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INTRODUCCION

Las facultades y los centros de investigacién agricola superior, entidades destinadas
a generar conocimiento y ciencia y a desarrollar los recursos humanos a su cargo, se
encuentran frente a una coyuntura histérica: los nuevos paradigmas que han surgido les
hacen cuestionarse su misién y razén de ser y los exponen a grandes transformaciones
institucionales. La necesidad de adecuar su quehacer a un nuevo modelo de pertinencia
y calidad académica se hace cada dfa més evidente.

El mundo se est4 orientando hacia un uso intensivo de los conocimientos y las exi-
gencias de la sociedad —hacia los centros de educacién agricola superior, al igual que
hacia el resto de las instituciones de este nivel— se estdn transformando.

Para poder asegurar su desarrollo, la sociedad precisa que sus miembros no sean sim-
plemente ciudadanos instruidos, sino ciudadanos educados; es decir, personas dotadas,
a un tiempo, de una formacién cfvica, técnica, profesional y humanistica; ciudadanos
que, ademés de saber leer, escribir y manejar la aritmética bésica, sean capaces de desem-
pefiarse de manera 6ptima en su trabajo.

Ejemplos de las habilidades que resultardn imprescindibles en el futuro son: habili-
dad para manejar los instrumentos de la informética, capacidad gerencial, capacidad
para analizar los fenémenos politicos, econémicos, sociales y tecnolégicos, y, sobre todo,
capacidad para aprender, habilidad ésta que debe convertirse en un ejercicio constante del
educando, del educador y de todo profesional.

Metas como estas suponen una gran transformacién en los métodos actualmente em-
pleados por el modelo académico. Las entidades universitarias deben dejar de lado las
técnicas didacticas pasivas poco fundamentadas en el método cientffico y la resolucién
de problemas, y retomar su funcién esencial como fuente de conocimientos y aprendiza-

je permanente para quienes egresan de ellas.

Es necesario, ademds, que las organizaciones educativas vinculen su quehacer a la ac-
tividad productiva. Sélo asf podré evitarse el desfase que existe en la actualidad entre los
conocimientos y las habilidades que requiere la actividad productiva y lo que se ensefia
en los centros universitarios.

Tal accién implica, sin embargo, el establecimiento de mecanismos de vinculacién
y consulta entre el sector universitario y el sector productivo y un mayor desarrollo del
érea académica de extension o proyeccién social, especificamente en el campo de la capa-
citacién y el entrenamiento.



La extensién universitaria debe, entonces, recuperar su misién de vehiculo de contac-
to entre educandos, docentes y la realidad social del entorno institucional. Debe, ademds,
servir de mecanismo para retroalimentar a la institucién educativa.

Todo lo anterior parece apuntar, segtin afirma Drucker (1995) a que el aspecto més
importante para las instituciones de ensefianza seré el aprender a innovar y el introducir el
esptritu empresarial como parte de la cultura institucional. De no ser asf, dice ese gran fu-
tur6logo del desarrollo empresarial, las universidades, al menos las de los Estados Uni-
dos, no podrén sobrevivir y dejardn de ser itiles.

Una mayor participacién y responsabilidad de la sociedad civil en los procesos de
decisién, el papel medular que juegan la sostenibilidad de los recursos naturales, la pri-
macfa del conocimiento y la informacién, y la necesidad de contar con recursos humanos
capaces de responder al entorno globalizado que caracteriza a este siglo, les exigen, a los
centros universitarios, retomar su misién transformadora, desafiante y proactiva, misién
que desde sus inicios le asignara la sociedad. En otras palabras, es preciso que los cen-
tros universitarios dejen de ser meros espectadores del desarrollo y asuman, en su lugar,

un papel protagénico.

La actividad universitaria debe, pues, reconquistar su posicién y mostrar una mayor
responsabilidad ante los cambios que tienen lugar en el entorno. De no hacerlo, estarfa
perdiendo la oportunidad de coadyuvar a los procesos de transformacién y, por ende, su
pertinencia social serfa de objeto de serios cuestionamientos. La universidad pasarfa,
simplemente, a ser una de tantas instituciones que no supieron moverse al ritmo de los
acontecimientos y acabaron sucumbiendo o, en el mejor de los casos, sobreviviendo en
calidad de elefantes blancos que tarde o temprano cederfan el paso a organizaciones re-
mozadas y actualizadas.

Hacer frente a esos desaffos demanda de las universidades el ejercicio de un lideraz-
go académico con visién de futuro, capaz de impulsar y conducir procesos de cambio
acordes con las grandes estrategias de los pafses. Serd preciso adoptar una nueva forma
de enfocar y enfrentar el entorno para, asf, minimizar los riesgos y aprovechar las opor-
tunidades, controlar las amenazas y protegerse de ellas, superar las debilidades y sacar
el méximo provecho de las fortalezas institucionales.

El futuro de los centros de educaci6n superior va a estar condicionado, entonces, por
su capacidad de leer las grandes transformaciones que tienen lugar a su alrededor y por
su capacidad, también, de responder, oportunamente, a ese desaffo, ajustando y reafir-
mado su misién institucional, sus metas, sus politicas y sus estrategias.

Lograr hacer de las instituciones de educacién superior organizaciones innovadoras,
requiere, en primer lugar, un proceso de transformacién, proceso que inicia a partir de la
redefinicién del deber ser y de la pertinecia institucional. Esto significa que las institucio-
nes deben mejorar sus estrategias y procesos y utilizar, racionalmente, los recursos de que
disponen. Para ello deben, sin embargo, modificar algunas précticas institucionales con-



sideradas como tradicionalistas, gastadas, obsoleta, poco productivas y propensas al fra-
caso. Significa, también cambiar derroteros que si bien funcionaron en el pasado quizés
no sean los adecuados para el futuro de la organizacién.

Como dijimos anteriormente, la condicién inicial para lograr el cambio institucional
es la capacidad de percibir la velocidad y la magnitud de los cambios que tienen lugar en
el entorno. La claridad para percibir las transformaciones externas al 4&mbito institucio-
nal facilitard una visién prospectiva de las posibilidades y restricciones para su desarrollo
futuro. Se trata de mirar hacia fuera para poder percibir las oportunidades y amenazas
(Drucker, 1994).

Es preciso, también, revisar la capacidad institucional interna, con el fin de determi-
nar sus fortalezas y debilidades, y proceder, luego, a elaborar una representacién del
futuro institucional desde el punto de vista de los participantes. Es importante, sin em-
bargo, que esa visién de futuro sea alentadora, clara y atrayente, y que sirva para impul-
sar los esfuerzos a largo plazo. A partir de esa visi6n se estarfa en capacidad de plantear
una misién cuyos valores, objetivos, polfticas y estrategias mostraran claramente el camino
y las acciones que conducen al logro de los grandes propésitos y objetivos institucionales.

Ahora bien, pese a que por lo general existe consenso sobre la urgencia de efectuar
cambios en las instituciones de educacién superior, estas instituciones se tropiezan con
gerias dificultades para impulsar ese cambio. Entre los obsticulos més importantes des-
tacan el desconocimiento y la falta de experiencia en cuanto a la forma en que deben
llevarse a cabo las transformaciones necesarias para producir un cambio cualitativo en la
institucién y aumentar su pertinencia social.

/ﬁl presente documento tiene como fin, precisamente, poner al alcance de los centros
universitarios un instrumento metodolégico que, a partir de los principios del pensamiento
sistémico y del planeamiento estratégico, les permita a las instituciones de educacién agricola
superior preparar propuestas de desarrollo y transformacién académica basadas en la
visién y en la misién institucionales. s

Tanto la visién como la visién deben constituir la base para definir y trazar el camino
a seguir en cuanto a objetivos, politicas y estrategias, y servir, ademés, de sustento en la
formulacién de un plan de desarrollo académico de mediano plazo.

Todos estos elementos estratégicos deben ser el resultado del estudio cuidadoso de
las oportunidades y amenazas del entorno, y de las fortalezas y debilidades institucionales,
asf como de la clarificacién de los cambios que se deben realizar para lograr una mayor
competitividad institucional.

Esta propuesta surge a manera de respuesta a la situacién descrita anteriormente y
que fuera confirmada en distintas reuniones. La idea es favorecer e impulsar procesos de
transformacién institucional para las facultades y centros de educacién superior, con base
en una visi6n del futuro, pero manteniendo, al mismo tiempo, las condiciones de las ins-
tituciones que se quieren transformar.



Desde un principio se decidié que la propuesta que se elaborarfa serfa de ficil manejo
para los equipos institucionales encargados de impulsar los cambios, previa preparacién
en talleres de corta duracién. También se previé que la aplicacién de esta herramienta
permitirfa resultados a corto plazo y que se pudieran poner en préctica casi al mismo
tiempo que se realizaba la labor de planificacién.

De particular importancia result6, también, disefiar un instrumento que mostrara la
falta de planificacién a largo plazo predominante en las instituciones de educacién agri-
cola superior.

La préctica més usual en estos centros ha sido la de desarrollar su trabajo con base en
planes anuales que, en esencia, solamente son ttiles para justificar un presupuesto anual
que, de por sf, no orienta el trabajo por realizar. Con un esquema de esta naturaleza,
facilmente se cae 0 en la rutina de hacer lo mismo del afio anterior o en un sistema de tra-
bajo marcado por el "cortoplacismo” y la improvisacién y que se cuida, bisicamente, de
no gastar més de lo asignado en el presupuesto. Lamentablemente, economias de este tipo
son el resultado de no llevar a cabo las acciones que el desarrollo institucional requiere.

La planificacién estratégica, por su parte, est4 muy relacionada con opciones como
evaluacién, certificacién y acreditacién, asf como con otras muy reconocidas en el 4mbi-
to organizacional no educativo: la reingenierfa, el "justo a tiempo", la calidad total y el
mejoramiento de procesos.

Herramientas como estas se podrian poner en préctica en el momento en que las ins-
tituciones hubieran superado por lo menos la primera etapa bésica: la etapa de planifica-
cién y definicién del planteamiento curricular, eje fundamental de su funcionamiento.

En sintesis, se intenta proponer una metodologfa para la planificacién estratégica
que, a mediano plazo, permita la capacitacién de los equipos nacionales e institucionales
encargados de impulsar y conducir los procesos de cambio. De ese modo, en forma pros-
pectiva y proactiva, dichas instituciones no solo podrén adecuarse al futuro, sino que se
convertirdn en protagonistas de ese nuevo entorno que se construye dfa a dfa a pasos
agigantados.

El primer paso para responder al desaffo de aportar un instrumental sencillo y al al-
cance de las instituciones de educacién superior —tanto de aquellas que est4n por iniciar
su proceso de transformacién como de aquellas que ya han logrado avances en este cam-
po—, consisti6 en la amplia revisién de toda una serie de modelos de planificacién que
habfan dado resultado positivos en organizaciones similares.

En esta consulta se encontré que el esfuerzo més cercano al tema que querfamos
tratar lo constitufa la produccién de la serie "Capacitacién en Planificacién, Seguimiento
y Evaluacién para la Administracién de la Investigacién Agropecuaria”, realizada por el
Servicio Internacional para la Investigacién Agricola (ISNAR), en cooperacién con el
Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), la Universidad de Brasilia, Brasil, el




" Fondo Nacional de Investigaciones Agropecuarias (FONAIAP) de Venezuela, el Instituto
Nacional Auténomo de Investigaciones Agropecuarias de Ecuador, el Instituto Nacional
de Investigaciones Forestales y Agropecuarias (INIFAP) de México, la Empresa Brasile-
fia de Investigacién Agropecuaria (EMBRAPA) y el Proyecto Formacién de Capacitadores
del Convenio ISNAR-CIAT.

De esa serie de publicaciones, el fasciculo 2, "Planificacién Estratégica”, preparado
por Jairo E. Borges-Andrade, Marfa Delia Escobar, Julio Palomino, Roberto Saldafia y José
de Souza Silva es el que presenta mayores posibilidades para los objetivos del trabajo de
transformacién de los centros de educacién agricola superior.

La revisién de estos fasciculos se complement6 con otras fuentes bibliogréficas que
tratan la planificacién estratégica, aplicada tanto a organizaciones sin fines de lucro
como a aquellas que sf los tienen. Dicha revisién permiti6 la preparacién de un documen-
to de trabajo con el que se iniciaron las primeras pruebas de aplicabilidad y validacién de
los principios e instrumentos de planeamiento estratégico en instituciones y centros de
educacién agricola y ciencias afines.

La primera prueba préctica para la adaptacién del modelo metodolégico se realiz6 en
la Escuela Internacional de Agricultura y Ganaderfa de Rivas, Nicaragua. Este es un cen-
tro de educaci6n agricola que forma técnicos agropecuarios de nivel superior (tres afios
después de ensefianza media). Posteriormente, se aplicé el esquema a la Facultad de
Ciencias Agropecuarias de la Universidad Cat6lica de Nicaragua (UCA)!. En Repiiblica
Dominicana, este instrumental se valid6 en el Taller Nacional de las Universidades per-
tenecientes a la Red de Educacién Superior y Capacitacién Agropecuaria (REDCA), que
agrupa a 17 universidades dominicanas.

Otro centro de educacién superior en donde se aplicé la metodologfa propuesta fue
la Universidad Santa Maria la Antigua, en Panamé4. En esta universidad se trabaj6 en la
planificacién de tres centros regionales y se logré formular una Primera Propuesta de
Plan Estratégico y de Plan a Mediano Plazo, cuya ejecucién debfa iniciar en 1998.

La Universidad Federico Enriquez y Carvajal, de Repiiblica Dominicana, fue el pri-
mer centro universitario de cardcter netamente privado en el que se puso en préctica esta
metodologfa y en el que se valid6 con gran éxito. También se han realizado ejercicios de
validacién en las facultades de agronomia de las universidades de Tacna (Peri), Rosario
(Argentina), de la Repriblica (Uruguay), de Asuncién (Uruguay) y, en México, en la Uni-
versidad Auténoma de Chapingo y en la Universidad Auténoma del Estado de México.
En El Salvador se trabaj6 en la Escuela Nacional de Agricultura "Roberto Quifiones” y en
Panam4, en el Instituto Nacional de Agricultura Dr. Augusto Samuel Boyd. La experien-
cia més reciente concierne el proceso de transformacién para la "refundacién” de la
Escuela Caté6lica Superior Agropecuaria del Trépico Seco, en Estelf, Nicaragua.

1 En la Facultad de Agronomia de esta instituci6n se realiz6 todo el proceso, desde la definicién del Plan de Desarrollo
Estratégico, hasta la transformacién curricular y la preparacién de un Plan de Desarrollo Académico de Mediano Plazo.



En cada taller, ademés de aclarar las bases teéricas de la planificacién, se trabajé, al
mismo tiempo, en ejercicios précticos, para reafirmar, asf, los conocimientos sobre el
tema y evitar caer en el automatismo mecénico. De cada grupo de participantes sali6é un
producto que, aunque no acabado, ha servido, en la mayorfa de los casos, para un trabajo
ulterior de afinamiento y complementacién en cada institucién. En los capftulos de de-
sarrollo temético, el lector encontraré algunos ejemplos que resultaron de esos ejercicios
de aplicaci6én préctica en grupo.

En lo que a la metodologia respecta, es importante sefialar que conforme se han rea-
lizando los talleres de aplicacién prictica, se ha logrado un gran avance en el mejora-
miento de la propuesta original. Esto quiere decir que el trabajo que hoy dfa estamos
proponiendo y realizando en las instituciones de educacién superior dista mucho de lo
que fuera en un inicio cuando se llevaron a cabo los talleres en Rivas, Nicaragua.

El esfuerzo realizado ha servido no solo para validar los fundamentos teéricos y préc-
ticos, sino que ha permitido el desarrollo de una serie de "Hojas" y "Gufas de Trabajo"
que hacen posible que los equipos formados conduzcan sus propios procesos de trans-
formacién con una asistencia técnica externa minima. (Las hojas de trabajo se mencionan
en cada t6pico y se adjuntan en los anexos.)

Esta propuesta metodolégica se ha presentado en muiltiples foros de decanos de ins-
tituciones de educacién agricola superior, quienes la han reconocido como una opcién
instrumental de fécil manejo y de gran utilidad para impulsar procesos de moderniza-
cién y transformacion institucional.

Como resultado de estas experiencias y de la incorporacién de las observaciones de
los participantes a los talleres institucionales, en 1996 se preparé un primer documento
que se titul6 "Elementos de planificacién estratégica aplicados a instituciones de educa-
cién agricola superior”. Este fue el documento que se present6 en diversas reuniones de
decanos de facultades de agronomia y que se ha validado en los talleres realizados en las
instituciones ya mencionadas.

El presente documento, que hemos querido titular Estrategia metodoldgica para el mejo-
ramiento de la calidad y la pertinencia de las instituciones de educacidn agricola superior toma
como base ese texto inicial que se ha ido validando en los talleres y, a manera de una nueva
edicién, le afiade elementos que antes no tenfa. Entre ellos, constituyen un nuevo apor-
te las "gufas”, las cuales les permiten a los equipos institucionales conducir el proceso
de planeamiento estratégico en los distintos programas y facultades de educacién supe-
rior. El enfoque que prevalece es el del mejoramiento continuo de los procesos fundamen-
tales de docencia, investigacién y ensefianza. Por tratarse de un proceso participativo
que favorece la creatividad, cada vez que se aplica el presente esquema metodolégico de
trabajo, se abre una nueva oportunidad para validarlo, enriquecerlo y ajustarlo a la nue-
va realidad a la que se enfrenta.
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Corresponde a los equipos capacitados en la instancia nacional desarrollarle todo su
potencial para adecuarlo a las condiciones propias de cada institucién y al contexto
social, politico, tecnol6gico y econémico correspondiente. En este sentido, debe quedar
claro que no existe férmula o receta. Es en el 4mbito institucional donde se rescataré lo
que de esta recomendacién metodol6gica sea de provecho y aplicabilidad. Es en el pro-
ceso mismo de preparacién de la propuesta de desarrollo institucional donde se aprende
c6mo hacer el cambio y la mejor manera de aprovechar este medio. Conviene recordar,
siempre, que lo que ha funcionado en otras instituciones y en tiempos pretéritos no
necesariamente ha de funcionar en toda institucién.

11
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1. PRINCIPIOS Y FUNDAMENTOS DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Antes de adentrarnos en el campo de la planificacién, es preciso recordar aquel
experimento de laboratorio en el que se coloc6 una rana en una sartén con agua y ésta
sobre la plantilla de un calentador con su respectivo regulador de temperatura. La idea
era ir aumentando la temperatura en forma paulatina para determinar la capacidad de
resistencia del animal a este cambio. Para quienes no tienen conocimientos de fisiologfa,
se ha de aclarar que los sapos poseen mecanismos que regulan la temperatura del cuer-
po en relacién con lo que sucede en el medio. Es asf como sobreviven en sitios en los que
la temperatura sobrepasa los cuarenta grados centigrados y baja otro tanto bajo cero.

Volviendo al experimento, se ha de sefialar, sin entrar en mayor detalle, que confor-
me se aumentaba la temperatura del agua de forma casi imperceptible la rana hacfa,
autométicamente, sus ajustes, sin que le ocurriera dafio alguno. Esta situacién se
prolong6 mientras la capacidad interna de ajuste de la rana pudo responder a las modi-
ficaciones en la temperatura del agua. Sin embargo, la situacién cambié cuando la tem-
peratura empez6 a superar la capacidad de ajuste de la rana; es decir, el calor lleg6 a un
punto tal que empez6 a afectar el metabolismo interno del animal. Su capacidad de ajuste
sencillamente no pudo mantener el ritmo de cambio de la temperatura. Asf, a los ochenta
grados centigrados, lo tinico que quedé6 de la rana fue un caddver que no pudo dar el
salto en el momento oportuno.

(%) k2
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Este experimento, segtin Pfeiffer ef al. (1989) sirve para mostrar la capacidad de adap-
tacién, tanto de los seres humanos como de las organizaciones. Es decir, que la tendencia
natural es a adaptarse en forma continua y que, al no percibir los cambios del entorno,
con frecuencia no se reconoce el momento preciso en que se ha de reaccionar para sobre-
vivir. En muchos casos, cuando finalmente se toma la decisién de saltar, o ya no se tiene
la capacidad para hacerlo o la organizacién (si se trata de una organizacién) ha dejado
literalmente de existir. Recuérdese que los cambios a que estuvo sujeto el animal se die-
ron en forma casi imperceptible, de manera que cuando la rana se dio cuenta de su alar-
mante situacién, si es que se dio cuenta, ya no tenfa capacidad para tomar decisiones. Por
otra parte, si hubiera intentado saltar, queda la pregunta de hacia dénde iba a saltar, si el
tnico medio que le era conocido era el pequefio recipiente en que se encontraba.

Con este experimento en mente, nos preguntamos si las instituciones de educacién
superior y en particular aquella a la que pertenecemos, no estardn haciendo, desde hace
mucho tiempo, ajustes al estilo de la rana para enfrentar los cambios del entorno. Y nos
preguntamos también si esos ajustes se llevan a cabo sin tener una percepcién real de la
magnitud del cambio que estéd ocurriendo.

Uno de los instrumentos gerenciales més itiles para visualizar el momento en que se
ha de tomar una decisién (evitando con ello consecuencias negativas y aprovechando,
més bien, las oportunidades) es la planificacién. La planificacién se ha convertido en una
herramienta fundamental, tanto para el Estado y sus instituciones como para todo tipo
de organizaciones, productivas o de servicios, con fines de lucro o sin ellos. Gracias a
ella, es posible organizar los recursos alrededor de procedimientos definidos con antela-
ciény definir estrategias de desarrollo para alcanzar objetivos y metas en funcién de los
intereses de la institucién y del comportamiento del entorno.

La visién moderna de la planificacién esté constituida por conceptos y categorfas de
carécter filos6fico, técnico, social, econémico y politico, y por distintos métodos y técnicas
descriptivas apoyados en proyecciones estadfsticas, estimaciones y evaluaciones, para
mirar de forma prospectiva hacia el futuro, en funcién de objetivos, metas, polfticas

y programas.

Aunque existen diferentes conceptos, categorias y criterios relativos a la planifica-
cién, en la mayorfa de las definiciones se encuentran seis rasgos caracterfsticos:

- Racionalidad en la seleccién de opciones

- Coherencia en los objetivos

- Congruencia entre objetivos, recursos y polfticas
- Estrategias para alcanzar los objetivos

- Esbozo de la imagen futura deseable

- Elementos para una viabilidad politica del plan

La planificacién deberia entenderse, entonces, como un proceso que busca combinar,
de manera racional, los procesos organizacionales, la estructura y los recursos (en ese orden),
con el fin de lograr objetivos y metas que, a su vez, respondan a la realidad del contexto.
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La planificacién tradicional, en cambio, para lograr sus objetivos, pone énfasis en la
secuencia: recursos, estructura, procesos organizacionales.

Ahora bien, debe ponerse especial cuidado a esta definicién que ficilmente ha con-
ducido a las organizaciones universitarias a seguir un camino equivocado, pues al plani-
ficar, en muchos casos parten de una definicién de estructura que los confina como una
camisa de fuerza y que no se ajusta a los requerimientos de desarrollo y crecimiento
institucional. Esta préictica es muy propia de las instituciones que han cafdo en sistemas
altamente burocréticos y politizados, en los que el puesto establecido en la estructura
parece valer més que el recurso humano necesario para determinado proceso.

Otro de los errores que se cometen al seguir este moc 1 es dirigir la
mayor parte de los esfuerzos a la obtencién de recursos, + los requeri-
mientos. Este es el caso de organizaciones que, en lugar « o por la can-
tidad y el tipo de recursos que requieren, se limitan a s . _ centran una

gran parte de sus esfuerzos en la consecucién de los mismos. Su pensamiento podrfa
resumirse en las siguientes palabras: "busquemos recursos y luego veamos en qué los
gastamos.” Todo bajo la premisa de que los recursos nunca sobran. Es asf como se
consiguen fondos para edificios, fincas y equipos que, en algunas ocasiones, no son uti-
lizados racional y eficientemente.

Se recomienda que en el proceso de planificacién se proceda primero a definir qué se
quiere hacer, se establezcan luego los procedimientos para lograrlo y finalmente, se

Planificacién:
Proceso que combina de manera racional:
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determinen los recursos necesarios para ello. No actuar de esa manera equivale a com-
portarse como aquella familia que querfa ir de paseo durante quince dfas y empez6 por
contratar a un gufa de turismo de montafia y lo nombr6 jefe de expedicién, compré equipo
especial de montafiismo y ocho dfas antes del paseo, cambi6 de planes y decidi6 ir a la
playa. Ahora el problema era qué hacer con el jefe de expedicién y con todos los insu-
mos adquiridos.

La planificacién estratégica precede a las otras funciones del proceso administrativo.
Gracias a ella es posible organizar y orientar los cursos de accién hacia cualquier objetivo
0 meta.

Entre los principios en que se sustenta estdn, en primer lugar, la eficacia y la eficien-
cia. La eficacia asegura el logro de las metas y de los objetivos definidos. La eficiencia
asegura el logro de esos objetivos con una mfnima inversién de esfuerzo y recursos. La
planificacién busca, ademés, la efectividad; es decir, debe centrar su atencién en la satis-
faccién de los clientes.

Otro de los principios bésicos se relaciona con el proceso de participacion, el cual pone
énfasis en la importancia del aprendizaje, la motivacién y el compromiso que se adquie-
ren durante el proceso mismo de planificacién.

Cuando se recomiendan los métodos participativos, lo primero que viene a la mente
es un gran niimero de personas haciendo un plan. Esta apreciacién, sin embargo, es
incorrecta. La participacién se debe organizar de tal manera que, en el &mbito de las res-
ponsabilidades, se distingan diferentes niveles: un nivel alto de direccién, un equipo
encargado de conducir la planificacién (integrado por representantes de los distintos
sectores) y un grupo de consulta, constituido por personas tanto externas a la institucién
como pertenecientes a la institucién, pero que no estén participando directamente en el
proceso.

Esto quiere decir que aunque exista un grupo liderando el proceso, con apoyo exter-
no o sin €], los estratos superiores y los niveles técnico-administrativos no solo deben
informarse del avance del trabajo de la comisién o comisiones, sino que constituyen un
elemento fundamental para aportar ideas y retroalimentar el proceso.

En sintesis, este principio tiene que ver con alcanzar una verdadera integracién
vertical y horizontal, la cual destaca la necesidad de incorporar a las diferentes unidades
administrativas a los distintos niveles gerenciales y, ademas, la importancia de comple-
mentar el aporte de estos con la participacién de agentes sociales externos.

Por otra parte, los principios de coherencia, consistencia y continuidad son los que
aseguran a que no se pierda la linea orientadora que debe prevalecer en la etapa de diag-
néstico, de elaboracién, y de ejecucién del plan. Hay que evitar, hasta donde sea posible,
que el diagnéstico indique una problematica, y que, cuando se lleve a la préctica, el plan
ejecute actividades que nada o muy poco tienen que ver con lo planificado.
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Esta situaci6n se repite con mucha frecuencia en las instituciones educativas y es la
principal responsable del pesimismo imperante. Lo que es peor, perpetua los problemas.
La planificacién de esta naturaleza hace que muchas instituciones no le den continuacién
a lo establecido en el plan propuesto: se desaniman en las primeras etapas de ejecucién.

La mayor parte de los principios antes enunciados no los contempla la planificacién
tradicional y poco estratégica. Esto se debe, en primer lugar, a que la planificacién, cuan-
do existe, se ha convertido en un ritual propio de grupos pequefios y cerrados, con una
visién cortoplacista, centrada en la organizacién y que no toma en consideraci6n el con-
texto global en el que estdn inmersos.
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II. EL ENFOQUE ESTRATEGICO APLICADO
A LA PLANIFICACION

Adiferencia de lo establecido como base para la planificacién tradicional y que en lo
esencial cumple con los principios sefialados anteriormente, el enfoque estratégico apli-
cado a la planificacién presenta las siguientes caracterfsticas:

Requiere de un proceso participativo que involucre no solo a las autoridades y niveles
directivos, sino a todos los niveles de la institucién. Esto significa que la planificacién no
queda en manos de una unidad especializada y mucho menos en las de una consultorfa
individual. Tampoco es llevada a cabo por equipos técnicos o administrativos que, en
forma individual, preparan planes que al entrar en ejecuci6én no solo no son compartidos,
sino totalmente desconocidos para una gran mayorfa de los miembros del centro objeto
de planificacién. Se trata, entonces, de establecer mecanismos apropiados para que toda
la organizacién participe de la misi6n estratégica, los objetivos, las politicas y las estrate-
gias de la institucién. Para definir los elementos estratégicos se parte de procesos de
investigacién sistemética, internos y externos, los cuales sirven de fuentes primarias.

La planificacién estratégica constituye un proceso ciclico, permanente e interactivo. Llega
a convertirse en una "forma de vida" institucional que constantemente se retroalimenta
y ajusta al entorno y a las nuevas competencias y fortalezas que desarrolle la institucién.
Cuando se planifica de esta forma, los planes, pese a tener un eje conductor y un plazo
para su ejecucién, estdn en un continuo proceso de evaluacién y ajuste.

Esta modalidad de planificacién no se lleva a cabo con plazos administrativos y pre-
supuestales; por el contrario, se realiza teniendo como fundamento la necesidad de
contar con metas y objetivos institucionales claros y alentadores. No son tampoco las
normas y los reglamentos apegados a administraciones verticales y a estructuras arcaicas
y poco funcionales los que rigen la planificacién. Prevalece el convencimiento generali-
zado de que si no hay planificacién permanente y con visién de futuro, la organizacién
no dispondré de un norte seguro ni de un puerto adonde llegar en forma consciente.

El abandonar la posicién reactiva y dejar de concentrar recursos para resolver "lo
urgente” da cabida a una posicién y a una mentalidad proactivas, que dedican tiempo
y recursos a enfrentar el futuro y, de ser posible, a contribuir a las transformaciones que
requiere la sociedad en que la organizacién est4 inmersa. La posicién proactiva conduce
a una visualizacién de lo que es verdaderamente importante y a una anticipacién inteli-
gente de los cambios, evita que seamos "arrastrados” por las cosas "urgentes” y en mu-
chos casos rutinarias, y que tienden a distraernos por el simple hecho de que siempre se
han hecho de la misma manera.



Para obtener resultados, el liderazgo se hace sentir, pero no solo como jefatura o ejer-
cicio de la funci6n directiva. Liderazgo se convierte en sin6nimo de misién y responsa-
bilidad, y no de prestigio o status. Es este tipo de liderazgo el tinico que permitirfa una
participaci6n activa de los miembros de la organizacién

La planificacién estratégica procura definir la misién respondiendo a preguntas co-
mo: jcudl es el quehacer de la institucién? y ;cuél es el quehacer al que deberfa dedicar-
se? En esto difiere de la planificacién poco estratégica que procura reafirmar y reprodu-
cir la misién y la forma de trabajar mediante la preparacién de propuestas que no van
mas alld de "lo mismo de afios anteriores”. Asumiendo posturas de este tipo, la organi-
zacién se asegura de que "no pase nada" y de que todo continiieigual. Algunos de los
participantes en los talleres de capacitacién en esta temética han sefialado que existen
instituciones en las que se copian los planes anteriores y donde lo tinico que se cambia es
la fecha de vigencia. Lo gracioso es que como el status quo se mantiene, nadie nota tal
préctica.

Este tipo de planificacién hace hincapié en el carécter bésico, esencial, de la organiza-
cién y en las metas por alcanzar més que en las exigencias puramente reglamentarias y
administrativas. La planificacién es un instrumento necesario para lograr esas metas y no
un fin en sf misma 0 un mero requisito de la organizacién.

La clarificacién de la misién favorece la articulacién de la institucién con el futuro a
largo plazo, construido con base en informacién fidedigna emanada de estudios e inves-
tigaciones de la realidad del contexto en todos sus aspectos (cientffico-tecnolégicos, poli-
ticos, econémicos, culturales, demogréficos, etc.). El pensar con una visién de futuroy a
largo plazo permitird que la organizacién asuma una posicién y un planteamiento proac-
tivos, lo cual la pondré en capacidad de responder en forma desafiante, preparada y, por
qué no, transformadora del sector al que sirve. Gracias a esta postura se podrén prever
los cambios con més facilidad y se evitaré que la institucién asuma el papel de simple es-
pectadora, y pase a ser protagonista del cambio.

Ademds de interesarse por los factores sociales, econémicos y tecnolégicos en que se
encuentra inmersa, la organizacién que aplica la planificacién estratégica posee un am-
plio conocimiento de sus usuarios o clientes, y reconoce, también, las fortalezas y debili-
dades de sus competidores.

Para poder responder a las condiciones cambiantes del entorno es importante, asimis-
mo, conocer las fortalezas y debilidades internas de la institucién. En otras palabras, es
importante estudiar el contexto, pero sin restarle importancia al diagnéstico interno.

Ahora bien, para lograr que la planificacién estratégica cumpla con la mayor parte de
estos requisitos es indispensable que se den ciertos supuestos:

Para poder realizar el anélisis interno y externo de la organizaci6n, es necesario con-
tar con informaci6n confiable y fidedigna. La opinién de los participantes no basta para
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identificar las grandes oportunidades o amenazas que yacen fuera de la organizacién.
Tampoco es posible, de esa manera, conocer las ventajas y los puntos débiles de la pro-
pia institucién. De ahf que el proceso de planificacién deba disponer de estudios y do-
cumentos vélidos que respalden, de manera inequfvoca, las amenazas y oportunidades,
las fortalezas y debilidades de la organizaci6n.

Es necesario crear conciencia en los niveles directivos de que los cambios que acarree
la planificacién modificardn, en forma significativa, las relaciones de poder existentes.
Recuérdese que las organizaciones, y en especial las de educacién superior, son un espa-
cio de poder muy denso, concentrado y complejo. En este sentido, el cambio resultante
de la planificacién parte de un proceso polftico que implica mecanismos de poder y que,
a su vez, se relaciona con el compartir y delegar ciertas responsabilidades en la toma de
decisiones, asf como con el manejo de la informaci6n institucional en los niveles polfticos
que seguramente hasta hoy fueron exclusivos de una alta jerarquia.

Uno de los retos més importantes que enfrenta la planificacién es el de lograr integrar
intereses y grupos de poder en torno a la misién, los objetivos, las politicas y las estrate-
gias de la organizacién. El grado de involucramiento de los miembros de la organizacién
para configurar y, sobre todo, para implementar la planificacién obedece més a la identi-
ficacién y al convencimiento que a la imposicién de la dirigencia.

Si los objetivos fijados por el proceso de planificacién no son de aceptacién universal,
van a ser interpretados, basicamente, como intereses particulares de los directivos y de
los niveles jerdrquicos superiores, y el personal se someter4 a ellos en forma sumisa y por
obligaci6n, favoreciendo y acrecentando, con ello, el poder de unos pocos que, por lo
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~ general, responden a sus propios intereses y no a los de la organizacién (Grouard y Mes-
ton 1996). Con frecuencia el proceso de planificacién supone un reacomodamiento de las
relaciones de poder, porque las personas que juegan un papel clave en la situacién actual
no necesariamente son las que més pueden aportar al proponerse una situacién distinta
en la organizacién. Es en este punto donde las organizaciones empiezan a echar mano
de los lideres més que de los niveles de jefatura. Es determinante, entonces, que las au-
toridades institucionales muestren sus dotes de liderazgo e impulsen y promuevan el
proceso de revisi6n institucional. No deben olvidar, sin embargo, los dos aspectos que
distinguen a un lider verdadero: compromiso con las metas y la misién de la organiza-
cién, y sentido de responsabilidad hacia el futuro de la misma.

Como lo expresa Peter Drucker (1995) ... lo que distingue al lider verdadero del fal-
so son sus metas .... Sus concesiones son compatibles con la misién y metas en lugar de
con los factores que lo alejan de ellas ..... Ve el liderazgo como responsabilidad més que
como rango y privilegio .... Rara vez es permisivo ... Sabe que él y nada més que él es
el responsable final, y no teme la fortaleza de colegas y subalternos como lo hacen los
falsos lideres ... que se dedican a las expurgaciones .... Un buen lider busca colaborado-
res fuertes, los estimula, los empuja, se enorgullece de ellos... Ve los triunfos de ellos
como triunfos propios, no como amenazas ..."

Asf, antes de iniciar cualquier esfuerzo de planificacién estratégica, es necesario que
las autoridades institucionales muestren buena voluntad y disposicién hacia el .
De no ser asf, todo el trabajo se reduciré a un intento estéril y la posibilidad de cambio se
ahogar4 sin mayor dificultad. La planificacién se convertir4 en un desperdicio de recur-
sos de todo tipo.

Otro supuesto cuya ausencia podrfa convertirse en una de las limitaciones més gran-
des para el logro de las transformaciones institucionales es el relacionado con la prepara-
cién y capacitacion del personal: es imprescindible que éste comprenda el alcance del proceso
de planificacién, que adquiera la capacidad técnica que exige la nueva forma de trabajo
establecida por el plan y, lo més importante, que adquiera una nueva actitud: que su mo-
tivacién lo convierta en "paladin” del cambio. Esto quiere decir que el personal posee las
capacidades necesarias y ha adoptado los comportamientos apropiados para consolidar
la materializacién de los cambios planificados. Esta afirmacién es vélida para todas las
instancias de la organizaci6n.

La capacidad de tipo técnico, propia de los procesos académicos, es la que se puede
adquirir con mayor facilidad. Para lograrla, se puede recurrir a actividades de capacitacién
dirigidas a llenar los dominios deficitarios identificados en el estudio de las debilidades
y fortalezas de los recursos humanos. En cambio, la capacidad de tipo social-organizativo
y la relacionada con la actitud del recurso humano diffcilmente se adquiere por medio de
las acciones de capacitacién tradicional (cursos, talleres y seminarios, entre otras).

Para tales efectos es que debe aprovecharse el proceso de planeamiento participativo.
Gracias a €l los involucrados adquieren una gran claridad sobre adénde se pretende que

22




llegue la institucién. La comprensién se convierte, asf, en compromiso y fuerza impulso-
ra del proceso de cambio. Esta forma de capacitacién permite que cada uno de los miem-
bros de la institucién vaya prepardndose y capacitindose de acuerdo con su grado de
participacion en el proceso, lo cual va a estar muy ligado al papel que cada uno ocupa
y al aporte que brinde.

El modelo de planificacién que toma como base el planeamiento estratégico visuali-
za a la instituci6n, ante todo, desde un punto de vista prospectivo y proactivo; es decir, se
dirige al futuro, identifica las amenazas y las oportunidades, y concentra su atencién en
la pertinencia de la instituci6n y en la satisfaccién de la demanda de sus servicios y pro-
ductos. No se limita a satisfacer las necesidades de tiempos pasados ni del dfa de hoy,
aunque estas no se pueden descuidar y quizds por algtn tiempo continten siendo de
atencién urgente. Piensa en términos de los profesionales, de la investigacién y de los
servicios de extensién que, segtin las tendencias y proyecciones actuales, se estarn
demandando a largo plazo.

Este enfoque conduce a que el centro universitario no sea "sorprendido” por los cam-
bios y transformaciones del entorno y se prepare en forma activa y desafiante: hace lo
posible para que los aspectos favorables sean atin mejores y los negativos 0 amenazas
contrarrestados con anticipacién.

Si bien el entorno futuro en el que se desenvolverin las instituciones de educacién
agricola superior (IEAS) no puede preverse con certeza, sf es posible, y deseable, tener
una aproximacién, para evitar, de alguna forma, tener que recurrir a un cambio forzado
cuando ya podrfa ser demasiado tarde.

En otras épocas los cambios no se daban ni con la frecuencia ni con la velocidad con
que se dan ahora. De ahf que sea urgente que las instituciones universitarias, al igual que
lo hacen otro tipo de organizaciones, mantengan una actitud vigilante y se preparen con
antelaci6én para cualquier posible cambio.

Este enfoque requiere de una nueva actitud: es preciso "... ser anticipador y prospec-
tivo... Es en gran medida la bisqueda de una nueva visién por la que se tiende més a
dibujar 4reas alternativas posibles para un proyecto futuro, més que copiar sistemética-
mente lo que hemos realizado en el pasado” (Hermida y Serra 1990).

Por otra parte, el enfoque estratégico moviliza la inteligencia, favorece la creatividad
interna —indispensable para la innovacién y el avance continuo—, y favorece, también,
al emplear un enfoque interdisciplinario y una perspectiva multidimensional, la toma de
decisiones racionales.

El enfoque estratégico crea mecanismos de interaccién y participacién con los desti-
natarios de los servicios de la institucién y orienta sus decisiones a la satisfaccién de sus
necesidades.



En sintesis, la incorporacién de este nuevo paradigma crea una nueva cultura institu-
cional y establece vinculos estrechos entre el quehacer institucional y el entorno. La pla-
nificacién pierde su intencién fundamental de ordenamiento hacia el interior de la orga-
nizacién y, en su lugar, surge, como preocupacién fundamental, lo que suceder4 a su
alrededor, particularmente con los destinatarios y las instituciones homélogas.

Fundamentos del enfoque estratégico:

Tradicional Estratégica
o Participacién de un grupo reducido e Participacién toda la organizacién
e Es ocasional e Ciclica, permanente e interactiva
e De arriba para abajo e Horizontal y participativa
o Enfasis en normas administrativas ¢ Enfasis en objetivos y metas
@ Reactiva e Proactiva
® Reafirma la misi6n actual de la e Su misién reafirma lo que deberfa ser
organizacién .
o Basada en diagnéstico interno o Enfoca el estudio del contexto

o Se caracteriza por la fragmentacién e Pensamiento sistémico

A esta altura es importante aclarar que no existe una administracién estratégica que
reemplace a la administracién tradicional. El enfoque estratégico se plantea, como un
medio para fortalecer y modernizar la administracién existente, para imprimirle una
nueva direccién y una nueva dindmica a sus dimensiones técticas y operacionales. En ca-
da institucién habré siempre una combinacién de rasgos tradicionales y de fundamentos
estratégicos, y en cada una prevalecerdn unos sobre otros. Lo que se procura es que el
planeamiento institucional incorpore, dfa a dfa, nuevos fundamentos estratégicos que
sustituyan las précticas tradicionales que dificultan los cambios que exigen las transfor-
maciones del entorno.

No debemos permitir quela palabra "estratégico” acabe convirtiéndose en una expre-
sién en boga o trillada por el uso. Tal actitud la privarfa de su verdadero alcance en la
accién planificadora. Al respecto, debe recordarse que, en el pasado, el término "estra-
tegia" fue bdsicamente aplicado a la actividad militar. En este sentido, tanto la palabra
como el concepto que denota fueron incorporados a la "guerra de los negocios".

Fue en los afios setentas cuando se inici6 un movimiento académico y empresarial para
introdudir el "enfoque estratégico” en la ciencia de la administracién. El padre de este
movimiento y el primero en utilizar la expresién "administracién estratégica” fue H. Igor
Ansoff, de la Universidad de San Diego, Estados Unidos (Agor 1989). Posteriormente,
otros autores que han desarrollado el pensamiento para la transformacién empresarial lo
llevaron hasta las organizaciones denominadas "sin fines de lucro". Entre estos autores
debe mencionarse a Peter Drucker quien, al referirse a la necesidad de cambiar la men-
talidad de los dirigentes de las "instituciones sin fines de lucro”, expresa: "Ante todo,
organicese para ver las oportunidades, no mire por la ventana, no las verd" (Drucker 1992).
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Con la introduccién del enfoque estratégico a las actividades de planificacién de las
organizaciones sin fines de lucro y, en particular, a las instituciones educativas, se incor-
pora a las metodologias de planificacién tradicional una nueva perspectiva para la iden-
tificacién de oportunidades y amenazas que parte, en primer lugar, del estudio y del
anélisis prospectivo del contexto (ambiente externo). Dicha perspectiva es imprescindible
como referente a la hora de hacer cualquier anélisis de pertinencia institucional.

El estudio del entorno se centra en los demandantes, usuarios y socios de la organiza-
cién. En el caso de instituciones de educacién, esto significa que al analizar la situacién
de los usuarios es preciso considerar, ante todo, sus necesidades de tecnologia y su capa-
cidad para adoptarla, asf como las caracterfsticas de los egresados, las cuales se identifican
por medio de los estudios de la demanda ocupacional en el &mbito de la institucién. La
tipificacién de la demanda y de los servicios y productos institucionales constituyen una
fuente primaria al formular la misi6n institucional y sus grandes objetivos.

Otro elemento de este nuevo modelo de planificacién con enfoque estratégico es el
andlisis de la capacidad institucional para poder responder a los desaffos del entorno, asf
como para identificar las 4reas criticas que deben ser fortalecidas y las ventajas compara-
tivas que se pueden potencializar. Tal anélisis corresponde al anélisis interno de la orga-
nizacién, en donde se identifican sus fortalezas y sus debilidades.

En el ejercicio de planificacién estratégica se construye un consenso sobre la misién,
los objetivos y las prioridades de la institucién, asf como sobre las estrategias para alcan-
zarlos. En este consenso deben participar todas las partes interesadas en los programas
de educacién agricola, tanto las que pertenecen a la institucién (niveles de alta gerencia,
gerencia intermedia e investigadores), como sus clientes, usuarios, beneficiarios y socios.
Este consenso es importante para obtener el apoyo politico y los recursos financieros para
poner el plan en ejecucién.

Las instituciones y organizaciones de educacién agricola trabajan para brindar servi-
cios, y este es un producto de demanda relativamente restringida y especializada, el cual,
ademis, se califica como de beneficio social y de utilidad piblica. Esto hace que no to-
dos los que lo utilizan estén dispuestos a pagar por €l o puedan hacerlo. De ahf que la
planificacién estratégica ponga especial atenci6n al diagnéstico del entorno y a la identi-
ficacién clara de las necesidades de los clientes, beneficiarios y usuarios de las instituciones
educativas. El propésito es lograr que los servicios que se ofrecen sean, precisamente, los
requeridos por quienes conforman el entorno social, econémico y productivo de la
institucién.

Por otra parte, la planificacién estratégica destaca la necesidad de identificar las
sefiales de cambio en el entorno, no solo en términos de la situacién inmediata o méas
cercana, sino, especialmente en el largo plazo. Es decir, adopta una visién prospectiva.
Tal enfoque cobra particular significado para los centros de educacién agricola superior,
ya que su actividad, por definicién, debe tratar, siempre, de estar més alld de la frontera
del conocimiento para adecuar, asf, su quehacer a los frecuentes cambios que el proceso
de desarrollo exige del recurso humano.



Otro aspecto que se debe considerar al introducir el enfoque estratégico en la planifi-
cacién es que esta, en su sentido més amplio, debe presentarse en todos los niveles y en
todas las instancias de la organizacién. Asf, debe considerarse que, aunque el liderazgo
recae en la alta gerencia, uno de los principios fundamentales de la planificacién estraté-
gica es hacer participes a todos los niveles de la institucién en un proceso de arriba hacia
abajo y viceversa.

El primer nivel es el denominado propiamente estratégico. En él, como se mencioné
anteriormente, se definen la visién, la misién, los objetivos estratégicos, las politicas y las
estrategias como tales.

En un segundo nivel se elabora el plan téctico, funcional o de mediano plazo. En esta
etapa se sefialan las lineas de acci6én para cada estrategia, y se definen las actividades
y recursos necesarios para realizarlas a mediano plazo (cuatro o cinco afios).

El tercer nivel es el operativo y es el que contempla la ejecucién de actividades en
perfodos cortos, por lo general de un afio.

Acerca de la extensién de los planes en el tiempo, algunos autores como Morrisey
(1996:a) designan como largo plazo lo que en el caso educativo denominamos mediano
plazo y dejan para el mediano plazo o plan tictico lo que aquf llamamos plan anual.

Plan estratégico
(10-15 afios)
N

operativos - Plan estratégico
Plan mediano plazo
@ Planes operativos
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La planificacién estratégica tiene, entonces, las siguientes ventajas:

Lograr un compromiso a futuro y a largo plazo

Desaffa la realidad y sus grandes cambios

Moviliza la inteligencia y la creatividad interna

Favorece las inversiones inteligentes

Permite un enfoque interdisciplinario y una perspectiva multidimensional
Crea mecanismos de participacién de clientes y usuarios

Empleo de modelos colegiados y procesos participativos
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III. MODELO METODOLOGICO
3.1 Andlisis prospectivo del contexto

En primer lugar se debe tener claro el principio prospectivo de la planificacién, el
cual, en las instituciones educativas adquiere trascendental importancia por ser los
productos y servicios que éstas brindan para aprovechamiento futuro (por lo general
a mediano y largo plazo).

La prospectiva no es un conjunto mégico de instrumentos para predecir el futuro. La
prospectiva busca identificar un futuro probable para permitir la construccién de un
futuro deseable. No existe un futuro tnico, sino miiltiples futuros posibles. Ninguna de
las alternativas est4 garantizada.

El anélisis prospectivo, sin embargo, sirve menos para hacer predicciones y més para
comprender la fluctuante realidad del entorno. Es en funcién de esa realidad que las ins-
tituciones tendrdn que construir el futuro, identificando las tendencias prevalecientes
(para asf orientar sus polfticas) y disefiando las estrategias més eficaces para alcanzar sus

objetivos.

El anélisis prospectivo del entorno institucional es un proceso de seguimiento, inter-
pretacién y evaluacién del ambiente externo relevante. Gracias a €l es posible identificar
las oportunidades y las amenazas, actuales y potenciales, que pueden influenciar, positi-
va o negativamente, la capacidad de una institucién para lograr sus objetivos. Esto no
garantiza la construccién de un futuro institucional ideal, pero le permite a la institucién
ser protagonista activa del proceso de construccién de su propio futuro, ademés de que
reduce los riesgos e incertidumbres de este proceso.

Por tal raz6n, en el 4&mbito institucional, el principal cliente del "anilisis prospectivo
del contexto” es el 6rgano rector y conductor de la institucién. Ademés, un an4lisis pros-
pectivo del contexto exitoso es aquel que estd, conceptual e instrumentalmente, ubicado
en los procesos de planificacién, ejecucién y evaluacién de la institucién educativa En
este sentido, el anélisis del entorno se realiza con el objetivo de dirigir la organizacién
hacia el aprovechamiento de las oportunidades y el fortalecimiento contra las amenazas.

Idealmente, los estudios prospectivos deben pasar por una etapa predictioa (lo que
tiende a ocurrir), otra exploratoria (lo que puede ocurrir) y un momento normativo (lo que
debe ocurrir); no obstante, en este texto, se propone una adaptacién metodolégica para
realizar el andlisis prospectivo. Esta estrategia propone la combinacién de elementos e



instrumentos conceptuales y metodolégicos para permitirle a cualquier institucién edu-
cativa, facultad, departamento o programa realizar un estudio prospectivo de su contexto
externo sin tener que recurrir a un gran niimero de especialistas en este tipo de anilisis.

Para llevar a cabo el anilisis prospectivo del contexto es necesario, en primer lugar,
definir cudl es el ambiente externo relevante para la institucién.

Son varios los contextos o situaciones que podemos encontrar, dependiendo de si se
trata de un sistema de instituciones, una tinica institucién o una institucién que es parte
de una organizacién mayor. En el caso de un sistema nacional de facultades o universi-
dades, el ambiente externo que se debe analizar lo constituyen tanto el entorno nacional
como el entorno internacional, y cubre desde la regién a la que pertenece el pafs has-
ta regiones y pafses lejanos. No debe olvidarse que, en general, los centros universitarios
y educativos se encuentran inmersos en un ambiente globalizado.

Cuando la organizaci6én por analizar forma parte de una institucién mayor, como es
el caso de una Facultad, el entorno inmediato inicia en la propia universidad, donde se
ubican los principales factores que repercutirén en el desarrollo de sus estrategias futuras.
Al realizar este tipo de andlisis también es necesario considerar el &mbito nacional y el
global para, asf, estudiar las tendencias que, afectan especificamente, a la unidad académi-
ca en cuestién, o que no han sido consideradas en los anélisis generales de la institucién.

El ambiente externo relevante est4 conformado por la combinacién de fuerzas, aspec-
tos, eventos, hechos y actores del ambiente general y del ambiente operacional que tienen el
mayor potencial para afectar directamente, de forma positiva o negativa, las actividades
presentes o futuras de la institucién. Los ambientes externos, el general y el operacional,
son multidimensionales: en ellos entran en juego las dimensiones sociocultural, econémica,
politica, legal, tecnol6gica, de los demandantes y de las instituciones que ofrecen servi-
cios similares. El entorno general est4 constituido por las cinco primeras dimensiones; el
operacional, por los destinatarios y las instituciones competidoras

En el entorno general, los eventos, hechos y tendencias estdn, bisicamente, méds dis-
tantes y es poco lo que la institucién puede influir sobre ellos. Los cambios socioculturales,
politicos, econémicos y tecnolégicos que tienen lugar en el &mbito global, o, por ejemplo,
la promulgacién de una nueva ley nacional sobre la formacién de profesionales o sobre
el desarrollo cientffico y tecnol6gico, constituyen una muestra de eventos pertenecientes
al ambiente externo general que pueden afectar a cualquier institucién o programa.

El ambiente externo operacional se relaciona en forma més estrecha con las activida-
des que desarrolla la institucién y est4 constituido, principalmente, por los clientes, los
usuarios y los competidores nacionales, regionales e internacionales, actuales y potenciales.
Esto implica que todas las instituciones o programas comparten el mismo ambiente
externo general, pero cada uno de ellos recibe la influencia de un ambiente externo ope-
racional distinto, que puede tener algunas variables en comin con los otros, pero que
nunca serd idéntico al de ellos. Si bien el ambiente operacional no est4 bajo el control
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directo de una institucién o programa, esta es la dimensién del ambiente externo en que
la institucién tiene mayores posibilidades de ejercer algin tipo de influencia.

El andlisis externo permite identificar los factores del ambiente externo relevante
capaces de afectar més directamente, ya sea en forma positiva o negativa, el desempefio
general de las actividades de una institucién o programa, y, por lo tanto, debe ser visto
como un factor critico del andlisis prospectivo del entorno.

En la primera fase del anélisis se parte del estudio del entorno general en sus dimensio-
nes polftica, juridica, econ6mica, socioeconémica y tecnolégica para identificar aquellos
factores econdmicos, polfticos, tecnoldgicos y sociales que favorecen o limitan el desarrollo
institucional.

Los pasos que debe seguir el equipo que participa y conduce el proceso de planifica-
cién son los siguientes: (ver hoja de trabajo No. 1 en Anexo)

- Identificar y revisar las fuentes documentales que ofrezcan informacién sobre
la situacién del entorno inmediato en las dimensiones ya indicadas. Para tales
efectos conviene considerar tres niveles de 4mbito externo: el inmediato —el que
relaciona a la facultad con el resto de la universidad-, el nacional y el global.

- Discutir y llegar a conclusiones sobre los cambios o condiciones del entorno que
estdn repercutiendo, o podrfan repercutir en el futuro, en las funciones bésicas de
la organizacién.

- Una vez identificados los factores criticos, sefialar la forma en que cada uno de
ellos repercutiré en la institucién,
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Las siguientes son las recomendaciones para realizar el andlisis de las distintas
dimensiones del entorno:

En primer lugar se debe constituir una comisidn o equipo conductor que gufe los pa-
sos hacia la formulaci6n del plan estratégico; en otras palabras, se debe definir un grupo que
coordine. Este grupo debe tener un caricter interdisciplinario, contar con apoyo poli-
tico y logfstico y, sobre todo, estar capacitado para llevar a cabo su tarea. En términos po-
liticos debe contar con el respaldo directo de los organismos rectores, en todos los mo-
mentos y en todos los pasos clave del proceso. En términos logisticos, debe disponer de
los materiales, instrumentos y equipos bésicos (computadoras, software, etc.) y de perso-
nal de apoyo (secretarias, digitadores, asistentes, etc.) para asegurar la realizacién opera-
cional de su tarea. En términos técnicos, es deseable que cuente con la asistencia técnica
de consultores externos (por ejemplo, expertos en administracién y planificacién educa-
tiva estratégica). En caso de requerirse consultores externos, estos no deben realizar el tra-
bajo del grupo, sino entrenarlo en aspectos conceptuales, metodolégicos y estratégicos,
para que el grupo obtenga autonomfa en la formulacién de sus propios esquemas. Los
consultores externos también son ttiles para apoyar y orientar al grupo en los mo-
mentos criticos del proceso.

Al estudiar la dimensién sociocultural, se inicia con la identificacién de los aspectos,
indicadores y variables sociales, culturales, geogréficas y demogréficas que mejor carac-
tericen a la sociedad, el pafs o la regi6én en que se encuentre la universidad o facultad ob-
jeto de planificacién. Los indicadores y variables que recibirdén més atencién serdn aque-
llos que guarden una relacién més estrecha con las actividades de la institucién.

Dimension
Sociocultural

Factores
geogréﬁcos

Factores

SIUGTUNTHTGICTN €—  demogréficos

Factores
culturales
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Para estudiar la dimensién econémica se procede a identificar, en el ambiente externo
general, la disponibilidad de recursos financieros con que podrian contar los entes uni-
versitarios. También se estudian los cambios fiscales y monetarios, tanto nacionales co-
mo regionales y, en general, los de aquellos pafses desarrollados que presenten un in-
terés particular para el sector universitario. Asimismo, se analizan las tendencias que si-
gue la demanda de productos y servicios que ofrece la universidad. Este an4lisis se re-
laciona con las fuentes de financiamiento. Es importante investigar si més all4 de los lf-
mites nacionales y regionales existe demanda por contratar a los egresados de la institu-
cién o los servicios que ésta presta. Se le debe dar un cuidadoso seguimiento a los cam-
bios que experimente la demanda. Otros factores que deben considerarse son las tasas
de inflacién, de interés y de impuestos.

Del conjunto de aspectos mencionados, se identificardn los que se consideren criticos
para la institucién que est4 siendo objeto de planificacién. Un ejemplo de un factor criti-
co en el entorno de las universidades puede ser la merma en la asignacién de recursos
para el sistema de educacién superior provenientes del sector estatal y la aparicién de
fuentes de financiamiento no tradicionales que promueven de forma prioritaria el crédi-
to para las instituciones de este nivel educativo.

Dimensién Econ6mica

Disponibilidad

distribuci6én y uso de recursos Mercado de
Servicios y
Exportaciones

=

Unidad
\cadémica

I ‘ Patrones de
oonsumo
Financiamiento

estatal y privado

Tasas de inflacién



El estudio de la dimensidén polftico-juridica considera, sobre todo, los elementos y as-
pectos gubernamentales capaces de apoyar o limitar el desempefio, general o parcial, de
las actividades més importantes de la institucién o programa. Se deben tomar en cuenta,
tanto las reglamentaciones y politicas gubernamentales relevantes como las tendencias
politico-ideolégicas del Gobierno federal, estatal (provincial, departamental) o municipal
(tendencias de gobiernos conservadores, progresistas, entre otros).

Las leyes y legislaciones que afecten los estratos que demandan servicios universita-
rios y el desarrollo de la ciencia y la tecnologfa en general deben ser objeto de especial
atencién. Igual interés merecen las leyes que conforman un marco legal para el sector de
la educacién superior universitaria.

Los procesos de modernizacién del Estado y las leyes de ajuste estructural son sin6-

nimo de cambios en el entorno y su repercusién en el quehacer de los centros de educa-
cién superior es, también, de gran importancia.

Dimensién Politico-Juridica

Tendencias politico-
ideolégicas
Centralizacién -
~ wscentralizacién
del Gobiemmo
Situacién politica y juridica:

8 nuevas leyes
s planes de desarrollo
s cambios de gobierno

En el dmbito tecnoldgico se consideraré, en particular, la tecnologfa de la informacién
y la comunicacién. Se trata de analizar la disponibilidad de tecnologfas que, puestas al
alcance de las instituciones de educacién superior, mejorarfan, en forma sustancial, la efi-
ciencia de sus procesos fundamentales.



Fuerzas que
impulsan el desarrollo

’ Paradigmas
tecnolégicos

Facilidades y limitaciones para
el desarrollo tecnolégico nacional

En este andlisis se incluyen, ademés de la tecnologfa educativa, las tecnologfas de
investigacién y de extensién universitaria. Se aclara que no se trata de los vectores tec-
nolégicos en general, sino de aquellos que se refieren a las tecnologfas adecuadas para
mejorar los procesos bésicos de la institucién (investigacién, ensefianza, extension).

Una vez identificados los avances tecnol6gicos se reconocen, en caso de haberlas, las
posibles limitaciones para su aplicacién. En este caso, deben buscarse las limitaciones
que existen en el entorno, no en la institucién misma.

En resumen, el andlisis del entorno general de la institucién consiste en el estudio de
una serie de factores y variables entre los que sobresalen los siguientes:

-= Nuevas leyes

- Planes de desarrollo

- Cambios politicos

- Descentralizacién y desconcentracién

- Tendencias polftico-ideolégicas

- Distribucién y disponibilidad de recursos para el financiamiento de la facultad.

- Mercado para los servicios y productos que ofrece la institucién

- Formas de financiamiento, privado, publico u otro tipo

- Posibilidades de ofrecer servicios a otros 4mbitos u organizaciones

- Politicas econémicas, fiscales y monetarias

- Tecnologias disponibles para la investigacién, la educacién, la capacitacién y la
extension



- Factores demogréficos

- Empleo

- Educacién

-~ Indicadores de calidad de vida
- Otros

Un segundo paso del anélisis del contexto consiste en dirigir la mirada al dmbito ope-
racional; es decir a los destinatarios, demandantes o clientes a quienes la institucién les
ofrece sus servicios, como también hacia los profesionales ya formados. En otras pala-
bras, hacia la poblacién objetivo, razén de ser de la organizacién que se encuentra en
proceso de planificacién.

Este andlisis se lleva a cabo no s6lo para identificar a los destinatarios sino también
para conocer las caracterfsticas y el tipo de servicio o producto que demandan. Conviene
aclarar que no se trata de identificar a los destinatarios de hoy, porque esos ya se cono-
cen. Lo importante es identificar a aquellos que aprovecharfan los servicios o productos
de la institucién en el futuro, una vez que ésta se encuentre regida por el marco de la nueva
planificacién.

Otro de los objetivos de este andlisis es identificar aquellas condiciones —presentes en
los demandantes y en el tipo de demanda- que podrian favorecer o limitar el desarrollo
de las funciones fundamentales de la institucién. Entre otros, es preciso saber quiénes
son los usuarios (actuales o posibles), dénde estén, a qué se dedican, qué demandan del
centro universitario, cules son sus principales problemas y aspiraciones, a qué eslab6n
del sistema productivo pertenecen, cuél es su capacidad de pago y c6mo estén organizados.

Es importante, por ejemplo, prestarle atencién a la nueva demanda que existe en los
usuarios de los centros de educacién superior por generar y rescatar tecnologfas autécto-
nas que contribuyan a una mayor productividad y competitividad, tanto a nivel interno
como internacional, dentro de un marco de justicia y equidad. Una demanda como esta
corresponderfa las 4reas de accién social o de extensién.

Este estudio inicia con la elaboracién de una primera lista de los clientes o destinata-
rios de los servicios o productos que ofrece o podrfa ofrecer la institucién. Se incluyen
tanto los que ya utilizan los servicios como los usuarios potenciales (para ello se toman
en cuenta los cambios y tendencias ya estudiadas en el entorno). Estos destinatarios o
clientes se clasifican segiin el tipo de servicio o producto que est4n en condiciones de de-
mandar, por ejemplo, en el caso de universidades y facultades, servicios de investigacién,
extensién, capacitacién, asistencia técnica, formacién de profesionales, etc.

Para cada grupo de destinatarios se indican, por separado, los rasgos més sobresa-
lientes que estdn presentes en la mayorfa de los integrantes de ese segmento, entre ellos:

- Tipo de destinatario (sector piiblico, privado, institucién, empresa, individuos,
otros)




Demandantes

(Clientes)
- ¢Qué
{Quiénes son? demandan?
¢Qué hacen o
qué producen?

¢En qué cadena productiva se encuentran?
¢Cudl es su nivel tecnolégico y su nivel de renta?

- Edad, género, estado civil y condicién socioeconémica
- Nivel educativo, ocupacién o actividad productiva a la que se dedica, profesién
- Zona de procedencia
- Criterios que lo hicieron decidirse por esta institucién:
- costos
- cercanfa
- condiciones de pago
- menos requisitos
- prestigio
- calidad
- grado de utilidad
- forma en que se brindan los servicios, incluidos métodos y horarios
- otros

Para cada sector y tipo de destinatario es importante, ademés de lo cualitativo, cuan-
tificar la demanda, sefialando la tendencia prevaleciente.

Al realizar este andlisis, es conveniente evaluar la forma en que la demanda es aten-
dida por la institucién o por otras instituciones similares. El mismo anélisis deber4
hacerse con respecto a la demanda futura y examinar las probabilidades de que quienes
demanden nuevos servicios acudan a la institucién en estudio y no a otra.

Una vez examinadas las tendencias que presenta la demanda, al igual que se proce-

di6 con el anlisis del entorno general, se definen aquellas condiciones que se consideran
oportunidades y aquellas que se ven como amenazas. Cada una de ellas se analiza para
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* determinar si su efecto se darfa en el corto, el mediano o el largo plazo, y si éste serfa de
baja, mediana o alta intensidad. A continuacién, dichas oportunidades y amenazas se
ordenan segiin su prioridad, colocando en primer lugar a las de alta intensidad y de efecto
a corto plazo (ver hoja de trabajo no. 2 en Anexo.)

La tercera parte del andlisis externo consiste en estudiar las organizaciones que ofre-
cen servicios similares; es decir, otras universidades o facultades del sector agricola. Esta
fase tiene como fin identificar las instituciones que se pueden considerar como competi-
doras y conocer sus puntos débiles y sus puntos fuertes. Para los efectos de esta meto-
dologfa de trabajo, las debilidades de esas instituciones se considerarfan como un vacfo
que podrfa ser llenado por la institucién que se esté planificando. Las fortalezas o ven-
tajas comparativas de esas instituciones se ven, por el contrario, como posibles amenazas.

Competidores
" ¢Qué
Quiénes son? ofrecen?
{Qué hacen o
qué producen?

Cudles son sus principales debilidades?
Cudles son sus fortalezas?

Se procede, entonces, a identificar las organizaciones que brindan servicios o produc-
tos similares a los que ofrece (o podria ofrecer) la institucién bajo estudio. Se confecciona
una lista de esas organizaciones, se describe cada una las carreras que ofrece, las carac-
terfsticas de sus egresados y el destino de éstos al graduarse. Se sefiala el tipo de inves-
tigacién que realizan, los proyectos de extensi6n social que llevan a cabo y cualquier otro
servicio que presten. Al lado de cada uno de estos servicios o productos se indican los
usuarios, destinatarios o clientes.

Al realizar el anélisis de la oferta y la demanda de las instituciones competidoras,
es importante prestar especial atencién a sus servicios, productos y clientes potenciales;
es decir, a las nuevas ofertas y proyectos de investigacién y extensién que podrian impulsar.
Podria darse el caso de que esas instituciones llevaran cierta ventaja en cuanto al proceso
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de planificacién y eso podria hacer una gran diferencia a la hora de ubicar a los egresa-
dos u ofrecer otros servicios académicos. También es conveniente valorar los destinata-
rios potenciales que, aunque hoy no sean atendidos por esas instituciones, en cualquier
momento pueden llegar a formar parte de su clientela.

Todos los competidores, o sea, todas las instituciones que ofrezcan carreras y progra-
mas académicos similares a los de la institucién objeto de planificacién deben ser tomados
en cuenta, sin distincién alguna. Esto significa que se estéd planificando en el entendido
de que la oferta académica resultante podria ser muy distinta a la actual.

Otros factores que deben incluirse al analizar las instituciones competidoras son,
entre otros, la capacidad de cobertura (% de la demanda que atienden o podrfan atender),
la imagen que proyectan (calidad de los egresados) y las actividades de investigacién
y proyeccién externa. Este tltimo factor estd muy ligado a los precios que cobran por
carrera, por hacer investigacién y por ofrecer servicios de extensién universitaria, tales
como capacitacién, asistencia técnica y administracién de proyectos con financiamiento
externo.

Conviene destacar, sin embargo, que en este tipo de anélisis, el mayor esfuerzo debe
destinarse a identificar el grado de calidad de la oferta (actual y futura) de las institucio-
nes competidoras y no tanto a intentar dilucidar el precio que cobran. Hoy en dfa, los
usuarios de las instituciones educativas le prestan més importancia al primer aspecto que
al segundo: su intencién es identificar las "cualidades excepcionales” de una institucién; es
decir, aquellos rasgos por los que es reconocida. Son precisamente esas cualidades las que
les proporcionarén ventaja a las instituciones al momento de competir por demandantes.

El estudio de las instituciones competidoras permite, también, abordar la posibilidad
de realizar alianzas las cuales, sin embargo, solo se deben llevar a cabo cuando, entre
otras condiciones, se conocen las ventajas y debilidades de las otras partes con las que se
propone la coalicién.

Después de identificar y caracterizar las instituciones competidoras, se procede a ha-
cer un resumen de sus tendencias generales y a trazar proyecciones para cada una de
ellas. También se indica la manera en que las condiciones de los competidores podrfan
favorecer o limitar el desarrollo futuro de la institucién. Estas condiciones se clasifican
en amenazas y oportunidades. (El ejercicio se facilita si se recuerda que las falencias en los
competidores constituyen oportunidades y las fortalezas, amenazas.)

Al igual que se procedi6 con las dimensiones anteriores, debe sefialarse si su impacto
es de baja, mediana o alta intensidad. Asimismo, conviene sefialar si sus efectos se senti-
rén a corto, mediano o largo plazo. Este ejercicio permite ordenar las oportunidades
y amenazas segiin su importancia y reconocer a cudles se les debe prestar més atencién.

Se deben responder preguntas criticas como: quiénes son las instituciones competidoras,
cuéntas son, dénde estén, qué producen, qué servicios ofrecen, cuiles son sus principales
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~ problemas y deseos, en cuél nivel tecnol6gico se ubican, c6mo se organizan, en qué mer-
cado estén interesados y cudles son sus expectativas. El andlisis debe estar enfocado a la
institucién o programa, segiin sea necesario, y habrfa que tomar en cuenta aspectos
como los esfuerzos que realizan los competidores por mejorar sus servicios y darlos a
conocer (propaganda), la creacién de centros regionales, las carreras que ofrecen, etc. No
hay que olvidar, tampoco, que las universidades privadas pagan mejores salarios a sus
profesionales, generan recursos econémicos propios y buscan financiamiento externo.

El anélisis del entorno finaliza con el ordenamiento, segtin su importancia, de las
oportunidades y amenazas. Esto debe hacerse en forma separada (se preparan dos lista-
dos generales) y los factores que deben tomarse en cuenta son aquellos que més inciden
en el desempefio general (o en las actividades més relevantes) de la institucién o progra-
ma. Se recomienda trabajar con un niimero reducido de factores, pero que estos sean de
gran impacto.

Para los presentes efectos, se considera como oportunidad, cualquier elemento o cir-
cunstancia del ambiente externo que, a pesar de no estar bajo el control directo de una
institucién o programa, puede constituirse en una contribucién para alguna de sus acti-
vidades més importantes. En este sentido, cualquier elemento (fuerza, aspecto, evento,
hecho o actor) del ambiente externo que pueda favorecer, en forma significativa, a la
institucién o programa, debe ser entendido como una oportunidad. No obstante, para
poder aprovechar las oportunidades es preciso tener conocimiento de ellas.

Oportunidad

Es un factor que contribuye al
desarrollo de alguna de las funciones

mds importantes de la organizacién

Como ejemplo de oportunidad, en los talleres realizados, se identificé que los procesos
de globalizacién y apertura de mercados han producido una mayor demanda por recursos
humanos capacitados para "leer” las nuevas demandas que plantea el momento histérico
en que vivimos. También se observa una mayor demanda por productos tecnolégicos
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" nuevos y por servicios de asistencia técnica y capacitacién dirigidos, especificamente,
a los productores. La creciente preocupacién de las comunidad nacional y mundial por
el medio ambiente ofrece, asf misino, grandes oportunidades para que las facultades de
ciencias agrarias pongan al alcance de la sociedad profesionales formados dentro de esos
nuevos paradigmas ambientalistas y generen tecnologias acordes con esas exigencias.

Como amenaza se considera cualquier elemento del ambiente externo que puede
constituirse en una desventaja-riesgo-peligro para el desempefio de alguna de las activi-
dades més importantes de una institucién o programa. En este sentido, cualquier ele-
mento (fuerza, aspecto, evento, hecho o actor) del ambiente externo que pueda limitar,
parcial o totalmente, el desempefio general (o alguna de las actividades importantes) de
una institucién o programa debe ser entendido como una amenaza. Para evitar o redu-
cir el impacto de las amenazas es preciso tener conocimiento de ellas.

Amenazas

Desventaja, riesgo o peligro para el
desarrollo de alguna de las funciones

mds importantes de la organizacién

Un ejemplo de amenaza, también resultado de los talleres realizados, fue la deteccién,
entre competidores nacionales, internacionales y regionales, de servicios semejantes a los
que ofrecfa la institucién que se estaba planificando. Se observé, ademés, que muchos de
los competidores habfan avanzado en su proceso de revisién de la oferta y habfan inicia-
do ya acciones de expansién y diversificacién de servicios.

Criterios

corto

Am impacto mediano

e;ms largo plazo
Oportunidades intensidad

baja
mediana
alta
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3.2 Andilisis interno de la organizacién

El anélisis organizacional corresponde a una evaluacién interna de la institucién y tiene
como objetivo final identificar sus fortalezas y debilidades frente a las oportunidades
y amenazas que han sido sefialadas en el andlisis del contexto. En lo posible, esta eva-
luacién debe ser de carécter relativo; es decir, la institucién debe evaluarse en relacién
con otras instituciones similares y que comparten su &mbito geogréfico. En el caso de
América Latina, habrfa que evaluar el surgimiento acelerado de nuevas instituciones uni-
versitarias, principalmente en el 4mbito privado.

Como se sefial6 anteriormente, el conjunto de amenazas y oportunidades se identifica
a partir del anélisis de la situacién de los posibles competidores. Partiendo de un an4li-
sis organizacional apropiado, la institucién debe quedar en capacidad de identificar su
posicién frente a la clientela y las organizaciones homoélogas.

Estudio interno de
la organizacién

$

Para facilitar la recoleccién de la informacién relevante para el anilisis organizacio-
nal, tanto a nivel de insumo como de proceso, se recomienda encargar esta tarea al mis-
mo grupo que participé en el anélisis del contexto, puesto que ya posee un conocimiento
profundo de la institucién y una aceptacién general por parte de sus compaiieros y supe-
riores. Este grupo se denomina, técnicamente, "grupo de expertos de la institucién”. Se
pueden conformar dos subgrupos: uno que se encargue de la recoleccién e integracién de
los datos, y otro, del andlisis de la informacién y la presentacién de los resultados.
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El grupo proveedor de datos est4 constituido por todos los profesionales que tienen
acceso a la informacién requerida. Recuérdese que el anélisis organizacional es funda-
mentalmente un ejercicio interno en el que deben participar todos los funcionarios. Ade-
més, es necesario que se divulgue, ampliamente, una sintesis de los resultados obtenidos,
con el objeto de que ésta sea analizada y se sugieran los cambios o adiciones pertinentes.

Cuanto mayor sea la participacién en la generacién de informacién y cuanto mayor
sea la distribucién de los andlisis y los resultados obtenidos, tanto mejor seré la calidad
y la efectividad del siguiente paso del andlisis organizacional: la identificacién de las for-
talezas y de las debilidades institucionales frente a las amenazas y oportunidades presentes
en el contexto externo.

El anélisis organizacional interno corresponde al estudio de los insumos, procesos
y productos, componentes propios del modelo sistémico "contexto-insumo-proceso-pro-
ducto” (CIPP). Para realizar este an4lisis, se asume, como condicién deseable, que existe
claridad en cuanto a los procesos responsables de generar los productos finales, y que
estos procesos disponen de los recursos humanos, financieros y fisicos necesarios para
lograr transformar los estdndares de los productos y servicios finales. Entre los insumos
humanos se requiere, no solo personal de trabajo de calidad, sino, sobre todo, estudiantes
de calidad, insumo éste que, en tiltima instancia, constituye la raz6n de ser de la institucién.

3.2.1 Insumos

El primer paso para hacer el an4lisis de los recursos es definir cudles son los insumos
organizacionales relevantes. Se puede definir como tal todo elemento financiero, ffsico
y humano utilizado en el funcionamiento de la institucién, ya sea en el 4rea administra-
tiva o en los procesos de docencia, investigacién y extensién. Un recurso puede ser rele-
vante para un 4rea pero no necesariamente para las otras; por ejemplo, la posibilidad de
disponer de un buen sistema contable es relevante para el drea administrativa y podria
serlo para el 4rea académica, si se pretende llevar una contabilidad de costos por proyecto.

Es necesario aclarar que el andlisis de los insumos relevantes debe cubrir tanto los
recursos de que se dispone actualmente como aquellos de los que se carece.

Si la institucién pretende diversificar sus fuentes de financiamiento ofreciendo otros
servicios al sector privado, un paquete contable, como el mencionado en el ejemplo
anterior, constituye un recurso organizacional relevante, independientemente de que esté

o no disponible.

Por lo tanto, la identificacién y jerarquizacién de los recursos organizacionales rele-
vantes estd en funcién de su contribucién relativa al logro del objetivo que se persigue
como parte de un proceso més amplio. De ahf la importancia de identificar los recursos
que pueden contribuir al logro de una situacién organizacional ideal y al alcance del
tipo de institucién que se estudia.



Para identificar los insumos institucionales de mayor relevancia se pueden plantear
las siguientes preguntas: ;cuéles son los recursos indispensables?; ;cuél es la disponibili-
dad de cada recurso?; ;cuél es la calidad de cada recurso disponible?

Una vez identificada la disponibilidad de los recursos organizacionales, se debe
valorar su calidad. Es decir que puede estar disponible, pero su calidad no ser la apro-
piada. Un caso particular se refiere al recurso humano. Puede haber docentes y instruc-
tores de amplia trayectoria y, sin embargo, poco actualizados en la aplicacién de deter-
minada inetodologfa o en la transferencia de algunas tecnologfas. En este sentido, los
recursos fundamentales de las organizaciones de educacién son financieros, humanos
y fisicos. Por ejemplo, al hablar de un presupuesto que se alimenta de la siguiente
manera: 63% de aporte estatal, 32% de ingresos propios y 4.5% de donaciones, estamos
hablando de recursos financieros, y, si nos referimos a un personal docente con poca
formacién metodolégica y experiencia laboral 4reas distintas a la docencia nos referimos
a un recurso humano.

3.2.1.1 Recursos financieros

El objetivo del andlisis de los recursos financieros es conocer las fuentes de financia-
miento y la forma en que se presupuestan y gastan estos recursos en un sistema de costos.

Para hacer el anilisis de los recursos financieros, bdsicamente se hacen dos grandes
preguntas (ver figura). En primer lugar, se debe determinar el monto al que asciende el
gasto institucional y la forma en que se distribuye ese gasto. En muchas instituciones, la
debilidad no se va a encontrar en la cantidad de recursos que se gastan, sino en la racio-
nalidad con que se distribuyen. Tal es el caso de las instituciones en que el mayor
porcentaje de recursos financieros se destina al pago del personal y a ayudas a estudiantes,
mientras que la cantidad que se destina a gastos de operacién, mantenimiento o inver-
si6n es verdaderamente exigua.

Debe, entonces, analizarse el presupuesto de la organizacién y la manera en que éste
se distribuye para pago de personal, gastos de servicios no personales, materiales y equipos
y otros gastos. También conviene revisar si existe un estudio del costo por producto ofre-
cido en la institucién. Si la respuesta es positiva, se indicaré el costo por alumno graduado
o por servicio ofrecido. Ademés, se debe anotar c6mo estén esos costos en relacién con
los de los competidores.

Presupuesto

¢Cuénto se gasta?
Recursos Financieros

Fuentes de financiamiento

¢De dénde proviene?




La segunda gran pregunta se relaciona con la fuente de recursos. En muchos casos,
los ingresos provienen casi exclusivamente del Estado, lo cual crea una situacién de
dependencia que podria tornarse particularmente dificil para la institucién cuando el
presupuesto nacional tiende a disminuir en forma marcada.

Al estudiar las fuentes de financiamiento se sefiala el porcentaje de recursos aportado
por cada una de ellas. Ademds, se sefialan los factores financieros que favorecerfan
o limitarfan el desarrollo institucional.

3212 Recursos humanos

El estudio, cuantitativo y cualitativo, de los recursos humanos de la organizacién con-
siste en un andlisis detallado del personal que labora en los distintos puestos del centro
de estudio y de los estudiantes matriculados en la actualidad. Su finalidad es conocer las
caracterfsticas del recurso humano y la forma en que éstas favorecen (o dificultan) el

aprovechamiento de las oportunidades y protegen de las amenazas identificadas en el es-
tudio del entorno.

b Personal técnico “
‘ Apoyo administrativo LA

Administradores
Gerentes

Se procede, en primer lugar, a hacer una caracterizacién de todos y cada uno de los
miembros del personal en cuanto a experiencia, capacitacién, grado académico, tiempo
dedicado a la instituci6n, actitud, actualizacién, motivacién, etc. Este anélisis incluye al
personal académico y al personal de apoyo, tanto en oficinas como en el campo. Tam-
bién contempla al personal gerencial y a los estudiantes. A estos tltimos se les estudiar4,
entre otros, en cuanto a su vocacién, disciplina, condiciones socioecon6micas y rendi-
miento académico al ingresar (ver Hoja de Trabajo no.4).



Seguidamente, se escribe la lista de los factores humanos que dificultan el aprovecha-
miento de las oportunidades o que no protegen a la organizacién de las amenazas del
entorno. En una segunda lista, se anotan los que favorecerfan el aprovechamiento de las
oportunidades y protegerfan a la institucién de las amenazas del entorno.

Los factores internos que limitan el aprovechamiento de oportunidades y dejan des-
protegida a la institucién ante las amenazas recibirdn el nombre de debilidades. Por el
contrario, los factores internos que facilitan el aprovechamiento de oportunidades y pro-
tegen a la instituci6n ante las amenazas se llamarén fortalezas.

Para comprobar que los factores identificados son verdaderas fortalezas o, en su
defecto, debilidades, éstos se deben cruzar con las oportunidades o con las amenazas,
segun corresponda. Este criterio se aplica tanto en el anilisis de los recursos como en el
de los procesos y productos.

3.2.1.3 Recursos fisicos

El anélisis de los recursos fisicos comprende el diagnéstico, cuantitativo y cualitativo,
de las instalaciones y del equipamiento institucional, con el fin de comparar la situacién
actual con los requerimientos bésicos de una institucién de este tipo.

Los recursos fisicos més importantes en un centro de educacién agricola superior se
agrupan en los especificos de este tipo de profesién —finca didéctica y unidades produc-
tivo didActicas- y los recursos que demanda la formacién general de un futuro profesional
en las 4reas cientfficas y tecnolégicas —laboratorios, centros de documentacién y bibliotecas~.
En tercer lugar agruparemos las instalaciones propias de todo centro educativo —-aulas,
auditorios, etc. -

El objetivo de estudiar los recursos fisicos es conocer sus caracteristicas y la forma en
que favorecerfan o dificultarfan el aprovechamiento de oportunidades y en que prote-
gerfan de las amenazas (ver Hoja de Trabajo no. 6). Para tales efectos, se hace una
descripcién de los recursos fisicos de la organizacién sefialando su disponibilidad actual
y potencial. Como se indic6 anteriormente, se revisan salones de clase, talleres, fincas
didécticas, laboratorios, recursos didécticos y de comunicacién, centros de documenta-
cién e informacién y bibliotecas.

En el andlisis de cada tipo de recurso se determina la cantidad y la calidad de los equi-
Pos, ya sean didécticos, de produccién de materiales, de computacién (al servicio de la
enseflanza) u otros propios de la actividad universitaria en el campo agropecuario.

Seguidamente, al igual que se hizo con los otros recursos, se elabora una lista de los
recursos que, por su calidad y cantidad, facilitarfan el aprovechamiento de las oportunida-
des y protegerfan a la organizaci6n de las amenazas del entorno. También se anotan los
recursos fisicos que se consideran insuficientes o que se encuentran en malas condiciones.
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3.2.2 Estudio de los procesos organizacionales

Una segunda fase del estudio interno de la organizaci6n es el anilisis de los procesos
institucionales. Al respecto, se define como proceso organizacional la accién o conjunto de
acciones mediante las cuales la institucién forma a sus profesionales; es decir, el proceso
educativo mediante el cual el recurso humano pasa de una situacién de ingreso a un per-
fil de salida que cumple con los estdndares de calidad establecidos para su adecuada in-
corporacién a la sociedad. También se consideran como procesos las actividades que
combinan diferentes insumos para generar nuevos conocimientos a ser difundidos por la
facultad o institucién.

El anélisis de estos procesos se inicia con la identificacién y descripcién de los procesos
institucionales que favorecerfan o dificultarfan el aprovechamiento de las oportunidades
y que protegerfan de las amenazas.

Conviene recordar que los procesos mis importantes en una institucién educativa
son el proceso de planificacién institucional, el desarrollo curricular y los procesos de ense-
flanza-aprendizaje. Otros procesos que deben tomarse en cuenta son los de admisién de
estudiantes, la divulgacién y la promocién, asf como los de financiamiento, adminis-
tracién del recurso humano, seguimiento de egresados y atencién de demandantes de ser-
vicios. En todos ellos, el recurso humano destaca como el principal ingrediente, de ah{
que se le deba prestar especial atenci6n a la seleccién de académicos y a su capacitacién
y estimulo.
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Se describe, entonces, la forma en que funciona cada proceso y se sefialan las dificul-
tades que limitan su contribucién a los procesos generales de formacién de profesionales,
generaci6n tecnolégica y extensién social. También es conveniente considerar si el costo
de los procesos es el adecuado y si el tiempo que demandan es prudente. La tecnologfa
y los equipos utilizados deben ser igualmente evaluados.

Seguidamente, se procede a identificar aquellos procesos que se pueden calificar de
sobresalientes por el valor que agregan a los productos y servicios finales, razén por la
cual favorecerfan el aprovechamiento de oportunidades y protegerfan de amenazas a la
empresa. Del mismo modo, se sefialan aquellos procesos que aportan poco o nada a las
funciones fundamentales de la institucién. Estos procesos son los que, por sus condicio-
nes, limitarfan el aprovechamiento de las oportunidades y dejarfan a la organizacién
desprotegida ante las amenazas del entorno. En todos los casos, para ayudar a la identi-
ficacién de las verdaderas fortalezas y amenazas, conviene indicar las oportunidades
y amenazas con la que se relaciona cada proceso.
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La evaluacién de los procesos institucionales constituye la parte fundamental del
estudio interno, porque es ahf donde tienen lugar los cambios que inciden en la entrega
final de un producto o servicio de calidad. Es en los procesos institucionales donde se
encuentran en juego y donde, también, se justifican los recursos institucionales. Recor-
demos que las estrategias de cambio, tales como la "reingenierfa” buscan, ni mé4s ni me-
nos, la identificacién de procesos, su evaluacién y su mejoramiento. Es por esto que hoy
en dia la atenci6n para el mejoramiento institucional se centra en los procesos y no tanto
en los productos.

En los estudios y talleres realizados se identificaron algunos procesos que explican los
problemas de falta de pertinencia y poca eficiencia que acusan las instituciones de edu-
cacién agricola superior. Entre ellos, destaca el proceso de planificacién institucional, el
cual se destina, fundamentalmente, a efectos presupuestarios y se circunscribe a planes
operativos anuales preparados al interior de las facultades sin tomar en consideraci6n los
elementos del entorno o a los demandantes, y cuya visi6n es, basicamente, cortoplacista.
Esta forma de planificacién no presenta un marco adecuado para hacer las revisiones
curriculares que, en la préctica, no van mds all4 de pequefios cambios en los planes de
estudio.

Un segundo proceso identificado como de gran debilidad es el de ensefianza-apren-
dizaje, que, no obstante ser el proceso esencial en las instituciones educativas, se caracte-
riza por ser poco préctico, memoristico, enciclopedista y poco relacionado con los ejerci-
cios ligados a la realidad productiva.

Otros proceso seflalado como deficiente en la mayor parte de las facultades donde se
han realizado los talleres de planificacién estratégica es el de dotaci6n de recursos, el cual
es limitado, centralizado y proviene del presupuesto gubernamental. El suministro de
materiales consiste, esencialmente, en proporcionar articulos tradicionales (tizas, borra-
dor) para apoyar el desarrollo de conferencias y no se proveen, en forma oportuna y en
la cantidad adecuada, los equipos audiovisuales y los materiales necesarios para apoyar
la calidad docente.

3.2.3 Productos

La iiltima etapa del anélisis organizacional corresponde al anilisis de los productos
y servicios que se generan en la institucién.

En este anélisis no se debe olvidar que los productos y servicios que presentan una
mejor competitividad en el mercado ante la demanda social son aquellos que, entre otras
caracterfsticas, muestran que han sufrido un verdadero proceso de transformacién en
relacién con el perfil de entrada y los inicios del proceso educativo. Esto significa que el
tipo de profesional que se gradda, la investigacién que se genera y los servicios de exten-
sién, capacitacién y asesorfa que se brindan, son de entera satisfaccién para el sector
demandante. En otras palabras, la calidad no muestra discrepancias con las expectativas
de los demandantes.
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Aunque el precio que pagan los usuarios debe ser competitivo, este no es un rasgo
determinante. La caracterfstica mis relevante que debe presentar el producto tiene que
ver con la calidad, la cual debe ser mejor que la que ofrecen los competidores. Y esa dis-
tincién se alcanza tinicamente a fuerza de conocimiento y creatividad.

Los productos —profesionales, investigacién y extensién— se estudiardn en cuanto a
calidad y cantidad, como se presenta en la siguiente figura.

Criterios de calidad para:

Profesionales, Técnicos

Resultados de la investigacién

Actividades de Extensién
o Proyeccién Social

Por otra parte, la calidad del producto o servicio va a estar determinada por el grado
de conocimiento que se tenga sobre las exigencias de los demandantes. Esto significa
que la calidad y el control de calidad de lo que hacemos a lo interno de nuestro centro
educativo no son suficientes. La gran prueba de calidad la determina el grado en que
acertemos a ofrecer un producto que satisfaga las necesidades, demandas y expectativas
de los destinatarios, es decir, de los consumidores (Aguilar e Ivancovich 1996) y esa con-
dici6én solo se puede alcanzar mediante un amplio y completo conocimiento de los
demandantes de estos servicios.

En el caso de las instituciones de educacién, es necesario identificar los productos
resultantes de los procesos docentes, de investigaci6n, de capacitacién y de transferencia
tecnolégica. Ejemplo de productos estudiados en los talleres son los estudiantes
graduados que han sido preparados con una formacién teérica y especializada que
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" corresponde al modelo tradicional de ensefianza. Es evidente que estos estudiantes
carecen de las habilidades necesarias para lograr un 6ptimo desempefio en el mercado
de trabajo.

3.2.4 Identificacion de fortalezas

Las fortalezas se refieren a las caracteristicas intrinsecas de los insumos, procesos y
productos que apoyan a la institucién en su biisqueda de oportunidades, o bien, que la
protegen de las amenazas provenientes del contexto. Si, por ejemplo, el contexto interna-
cional demanda la presencia de recursos humanos para impulsar el desarrollo agrope-
cuario sostenible, entonces, disponer de programas que capaciten a sus estudiantes en
esta temética serd una fortaleza.

La definicién anterior, sin o, tiende a dar una concepcién estética de las forta-
lezas. En realidad, las fortalezas organizacionales se derivan, principalmente, de la toma
de decisiones a nivel gerencial, en especial en lo referente a la asignacién de recursos. La
asignacién apropiada de los recursos internos le permite a la institucién interactuar de
manera efectiva con el mercado, adquirir los insumos necesarios, poner en marcha los
procesos pertinentes y generar los productos que la clientela espera. Tales acciones le
darén la posibilidad de acceder a més recursos e iniciar nuevamente el ciclo. Asimismo,
le permitirdn aprovechar oportunidades externas y desarrollar fortalezas internas que la
protejan de las amenazas.

Las fortalezas organizacionales solo tienen significado cuando las comparamos con el
mercado y con los posibles competidores. En términos de insumos, se puede presentar
la disponibilidad de personal altamente especializado; en términos de proceso, se podré
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incluir la duracién del perfodo en el que se evaltia una carrera o se pone en marcha un
determinado proyecto. Finalmente, en términos de producto, se halla todo lo referente al
control de calidad. En todos los ejemplos anteriores, es posible encontrar una fortaleza,
mantenerla o construirla a través de una buena asignacién de recursos.

En el proceso de recoleccién de informacién acerca de las fortalezas de una institu-
cién, es 1til distinguir entre las que apoyan a la institucién, lo que le permite aprovechar
las oportunidades, y las que la defiendan de las amenazas. También es necesario diferenciar
entre las fortalezas que provienen de la disponibilidad de insumos, las que provienen de
la estructura de los procesos y las que se derivan de las caracteristicas de los productos.

Para presentar la informacién, se propone la siguiente figura, donde se indican los
factores (recurso, proceso o producto) y se sefialan las oportunidades que pueden apro-
vecharse y las amenazas que enfrenta la organizacién.

Fortalezas
Oportunidades Oportunidades Amenazas
/amenazas que permite de las que
Factor aprovechar protege

3.2.5 Identificacion de debilidades

En contraste con las fortalezas, las debilidades organizacionales se refieren a todas las
caracterfsticas de los recursos, procesos y productos que no apoyan a la institucién para
hacer uso de las oportunidades o que no la protegen de las amenazas provenientes del
contexto. Por ejemplo, tener una carrera con una gran base teérica cuando lo que se de-
manda es un profesional préctico, constituye una debilidad.
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Como en el caso de las fortalezas, las debilidades deben evaluarse desde una perspec-
tiva dindmica. Si tomamos el ejemplo anterior, vemos que con una pequefia inversién para
revisar la carrera podria responderse a la demanda de profesionales précticos, y, con ello,
eliminar la debilidad.

Consecuentemente, la asignacién de recursos financieros puede orientarse a eliminar
las debilidades organizacionales mis importantes. La politica de eliminar debilidades

puede perseguir dos fines:

a) mantener la posicién institucional y su participacién en el mercado, lo cual puede
tomarse como un objetivo a corto plazo, y

b) permitir el desarrollo y el crecimiento de la institucién, lo cual puede tomarse
como un objetivo a largo plazo.

Con base en estas premisas, puede establecerse que la asignacién de recursos debe
concentrarse, primero, en eliminar aquellas debilidades que pongan en alto riesgo la
sostenibilidad de la instituci6n y, luego, en fortalecer las que le permitan su desarrollo
a largo plazo. Con esta argumentaci6n, el tema de las inversiones inteligentes dentro de
un enfoque estratégico toma mayor relevancia.

Las debilidades organizacionales deben clasificarse en:

a) las que no apoyan a la institucién para aprovechar las oportunidades;
b) las que no la protegen de las amenazas.



En la siguiente figura se ofrece una gufa para la presentacién de la informacién rela-
tiva a las debilidades organizacionales. Allf se sefialan los factores que se han tomado en
cuenta, asf como su relacién con las oportunidades y las amenazas. Recuérdese que las
debilidades adquieren tal designacién por no favorecer el aprovechamiento de las opor-
tunidades ni proteger a la organizacién de las amenazas.

Debilidades
Oportunidades Oportunidades Amenazas
/amenazas que no permite de las que
Factor aprovechar no protege

En el proceso de identificar fortalezas y debilidades, se debe garantizar la participa-
ci6én del mayor niimero posible de funcionarios de la institucién. La metodologfa des-
crita permite que cada unidad administrativa o de investigacién, a partir de la informa-
cién sobre las amenazas y oportunidades identificadas en el an4lisis del contexto, haga
su propia apreciacién de las fortalezas y debilidades y sugiera las de otras unidades.

3.3 Visi6n compartida

A partir de la identificacién de las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilida-
des (anélisis FODA), se procede a la elaboracién de la visi6én organizacional. Esta labor
es llevada a cabo por el equipo de planificacién con una proyeccién a diez o0 més afios
plazo. Debe primar la concepcién de lo que serfa la organizacién si se dieran todas las
modificaciones internas para responder al contexto.
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Vision

Escenario institucional que se espera a largo plazo,
vislumbrando lo que serfa de la organizacién si se dieran
todas las modificaciones internas para responder a las
posibilidades y demandas del contexto.

La visién, como suefio que desea convertirse en realidad, es la fuerza impulsora de
la institucién. Es el ideal de lo que se espera que sea la organizacién, pero es un ideal al
que debe aspirarse con "los pies puestos en la tierra". Por eso se dice que la visi6n se
alcanzaré siempre y cuando se aprovechen las fortalezas y se superen las debilidades,
tnica forma de sacar partido de las oportunidades y de proteger a la institucién de las
amenazas.

Una buena visién ha de tener las siguiente caracteristicas:

- Ser impulsada por lideres (no se trata de la visi6n del jefe o de los jefes).

- Ser compartida por todos, es decir, debe ser parte intrinseca del compromiso de
toda la institucién.

- Ser alentadora y constituir una atraccién positiva para todos.

- Ser de largo alcance, pero realista

En su definicién, ha de favorecerse el pensamiento y la reflexién del mayor niimero
posible de participantes. Seguidamente se definen algunas caracterfsticas y condiciones
propias de una visién compartida.

s Permite que la gente de la organizacién reconozca la imagen de la organizacién
que se desea crear.

Brinda coherencia al actuar.

Aspiracién comun.

Aprendizaje generativo.

Compromiso y no simple acatamiento.



La organizacién no es de "ellos" sino "nuestra”.

Se proyecta a largo plazo y por tanto es prospectiva.

Dentro de cada miembro de la organizacién.

Inspiracién y compromiso a partir de las ideas individuales.

Requiere lideres visionarios.

Requiere de compromiso, disposicién (positivo).

El acatamiento genuino y formal.

Ligar a ideas rectoras, a las que se ha de vincular la visién: misién y valores.
Resaltar lo que se requiere obtener y no lo que se desea evitar.

Mantener un proceso permanente de reforzamiento creciente en la claridad ¢, el
entusiasmo y la comunicacién.

Evitar la frustracién inicial ante la dificultad de concentracién de la visién.
Superar la presién de lo urgente e inmediato para centrarse en la visién a largo
plazo.

Mantener conexiones entre los individuos de la organizacién y el olvido de los
elementos compartidos.

Sistémico, ha de acompatfiar el proceso de construccién de las visiones compartidas.

La siguiente es la definicién de una visi6n elaborada en forma colectiva: (Elaborada
en la Facultad de Ciencias Agricolas de la Universidad Auténoma del Estado de México.)

Servicios y productos

La calidad de sus egresados es reconocida por las acciones en su trabajo.
Fuentes de empleo en programas de desarrollo social, lfderes, empresarios y po-
liticos con imagen de profesionales.

Que nuestros egresados formen parte del entorno polftico y econémico de nues-
tro pais.

Los resultados de la investigacién son congruentes con la demanda del sector
agropecuario, promoviendo la innovacién tecnolégica, que garantiza la soberanfa
Los objetivos del perfil del agrénomo sean exactamente lo que el cliente demanda.
Una vez que la facultad logre la excelencia académica de pre-grado, pueda ofer-
tar estudios de posgrado (maestrias y doctorado) que estén registrados en el pa-
drén de excelencia.

La Facultad de Ciencias Agricolas y su personal tiene metas y rumbos bien defi-
nidos, lo que le permite tener la certificacién de estudios.

Procesos

Curriculum actualizado de acuerdo a lo que demanda la sociedad, con la partici-
pacién de otras instituciones.

La Facultad de Ciencias Agricolas ejecuta con amplio sentido de éxito las funcio-
nes integradas de docencia-investigacién-extensi6n, vinculadas al sector produc-
tivo, a través de mé6dulos de produccién.



Respuesta al entorno en base a sus necesidades.

Programa de estancias profesor-estudiante-productor para confirmar y aumen-
tar su conocimiento agronémico.

Comunidad universitaria critica, comprometida con su institucién y su profesién.

Ver a la Facultad como el centro més importante a nivel nacional en el mejora-
miento de plantas.

Educacién a distancia apoyada en aulas virtuales, investigacién empresarial,
multidisciplinaria donde alumnos, facilitadores y demandantes son en la mayorfa
de los casos agrénomos que han creado su propia empresa y siguen capacitdndose.

La Facultad de Ciencias Agricolas forma profesionales en un esquema integral; en
donde se potencializan las habilidades, destrezas y actitudes del alumno, acorde
a los cambios cientificos-tecnolégicos, respondiendo a una agricultura orgénica y
dindmica.

Que hayamos logrado derribar el individualismo para trabajar en equipo, logran-
do crecer y hacer crecer a la institucién.

Los campos sirven para précticas y/o evaluacién de lo aprendido, donde grupos
de alumnos, facilitadores y demandantes trabajan juntos integrando el conoci-

miento, validando y generando tecnologfa.

Lineas de investigacién que resuelvan problemas del agro mexicano y permitan
la ensefianza aprendizaje.

Fortalecer convenios y alianzas con el sector agropecuario, piiblico y privado, y
otras instituciones.

Los trabajos de consulta que deje el profesor en clase ya no serén de biblioteca, si-
no por medio de INTERNET para darnos cuenta c6mo andan los demés paises.

Es un organismo que cuenta con un sistema de generacién de ingresos propios,
que hace un uso eficiente y ético de los recursos.

Recursos financieros

Que aulas, campo y talleres sean espacios de ensefianza y capacitacién para estu-
diantes—productores.

Divisi6n de los campos agricolas en sistemas de produccién que faciliten el cono-
cimiento agronémico.



» El financiamiento de la Facultad proviene de la venta de servicios como: investi-
gaciones de alto impacto y tecnologfa de punta; servicios fitosanitarios, capacita-
cién, asesorfa y gestionarfa. Existe mayor autonomfa.

Recursos humanos

&  Que los estudiantes tengan vocacién, estudien tiempo completo, sean emprende-
dores y tengan dominio del idioma inglés y la computaci6n.

a Los recursos humanos (docentes) deben tener una preparacién tanto en el aspec-
to técnico como en el did4ctico, para que puedan vincular las tres funciones sus-
tantivas: docencia, investigacién y extensién. Deben tener grados de maestrfa y
doctorado.

@ Lideres que faciliten la formaci6n de lideres sobre una misma visi6n institucional.
a Asignar responsabilidades segtn experiencia y perfil profesional.

a Alumnos y profesores en el salén de clase usardn una computadora y un cafién.
El pizarrén seré sustituido por una pantalla.

3.4 Andlisis de brechas

En esta secci6n se presenta un marco de anélisis que permite establecer el estado
futuro deseable de la institucién y las acciones que deben emprenderse de inmediato para
alcanzarlo. Segn se especificara en la seccién anterior, el objetivo es identificar los cam-
bios que deben introducirse al interior de la institucién aeen los recursos, procesos y pro-
ductosa para llegar, en un perfodo determinado, al estado futuro deseado. Dicho estado
debe guardar relacién con la satisfaccién de la demanda de productos y servicios estable-
cida por la clientela.

El anélisis de brechas pretende establecer las acciones internas que deben emprender-
se para garantizar la sostenibilidad de la institucién a mediano y largo plazo. De forma
resumida, debe contestar la siguiente pregunta: ;qué cambios deben introducirse en los
recursos y procesos internos de la institucién para poder ofrecer los productos o servicios
que la clientela requiera durante los préximos cinco o diez afios? (Este anélisis se aseme-
ja a la elaboracién de la visién.)

Identificados los cambios, corresponde a los dirigentes de la institucién tomar las de-
cisiones respectivas. Por otra parte, es necesario resaltar que este ltimo paso, toma de
decisiones, constituye una etapa indispensable para que la institucién pueda beneficiar-
se del andlisis de la organizacién y de su contexto. Las acciones implicitas en la toma de
decisiones corresponden al campo de las politicas institucionales.
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Brechas

Cambios en los recursos, procesos y productos
que deben introducirse en la organizacién
para superar las debilidades indentificadas

en el andlisis interno

Cambios a introducir con el fin de poder
pretender alcanzar la situaci6n institucional
deseada en la visi6én

Las brechas se definen como las diferencias que se observan entre los productos pre-
sentes y los deseados, entre los recursos existentes y los necesarios, y entre los procesos
actuales que necesitan ser mejorados y los procesos que deben ser introducidos.

Por ejemplo, existe una brecha entre una facultad que depende, casi totalmente, del
presupuesto estatal y que privilegia el manejo centralizado, y una facultad que depende
poco del presupuesto estatal, que potencia la capacidad de los centros para generar fon-
dos propios, que demuestra una mayor habilidad para preparar y ejecutar proyectos
y que ha incrementado la capacidad gerencial en los cargos de direccién (mercadeo,
gestién, liderazgo, etc.). Asimismo, existe una brecha entre un cuerpo docente con poca
formacién pedagégica, sin estimulos ni motivacién laboral y un grupo de profesores con
alta calidad metodolégica, motivados y con estimulos financieros e institucionales.

La cabalidad de la identificacién y del anélisis de las brechas depende, directamente,
de la calidad de los anélisis organizacionales y del contexto. Es decir, en la medida en
que las fortalezas y debilidades identificadas al interior de la institucién correspondan
a las oportunidades y amenazas que se plantean en el entorno, la identificacién y el an4-
lisis de las brechas tendrén mayor significado y ser4 un ejercicio relativamente fécil de
ejecutar.

Por razones académicas, los tres ejercicios —anilisis del entorno, anilisis de la organi-
zaci6n y andlisis de brechas-, se han presentado en forma separada, pero en la préctica su
realizacién debe ser una sola, en la que la informacién fluya y en la que confluyan to-
das las situaciones. Con esta advertencia en mente, se establece que la identificacién
y el anélisis de brechas puede realizarse en cuatro pasos, a saber:



-~ Conformar un grupo responsable del ejercicio.

- Discutir, intensa y detalladamente, las relaciones entre oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades.

-~ Producir un listado ordenado en términos de relevancia.
-~ Compartir los resultados y discutirlos en sesién plenaria.

Idealmente el grupo responsable del ejercicio debe ser el mismo que tenga a su cargo
el andlisis organizacional; es decir, el grupo de funcionarios que posea mayor conoci-
miento del funcionamiento y la estructura internos.

Para que las sesiones de discusién sean manejables y productivas, el grupo debe ser
relativamente pequefio; sin embargo, dado que la identificacién y el anélisis de las bre-
chas deben cubrir los diferentes niveles administrativos y operativos de la institucién, es
aconsejable que, en caso de requerirse un conocimiento detallado, se invite a un funcio-
nario apropiado a la reunién.

La dindmica de trabajo de este grupo debe ser la discusién de las relaciones existentes
entre las amenazas y las oportunidades que se detallaron a nivel de contexto externo
y sus correspondientes fortalezas y debilidades a nivel organizacional interno. Las
discusiones deben tener como objetivo determinar, clara y especificamente, la actividad
o actividades que deben implementarse para llegar a una situacién institucional deseada.

Dado que este no es un grupo de toma de decisiones, sus recomendaciones deben, en
lo posible, establecer claramente las implicaciones institucionales y presupuestales de su
implementacién. Por ejemplo, el fortalecimiento de un programa podria conducir a una
redefinicién del cargo de su actual director, lo que le darfa mayor autonomfa presupues-
tal y, por ende, su inclusién en el consejo administrativo. Cuanto més explicitas sean
estas implicaciones, mayor ser el grado de confianza que ganar4, al interior de la insti-
tucién, el grupo encargado de identificar y analizar las brechas.

El siguiente paso, producir un listado de brechas ordenado en términos de relevancia,
permite discernir con objetividad entre las acciones que son necesarias y las que son
aconsejables. En este punto se discuten las prioridades para la asignacién de los recursos
de la institucién. Probablemente se presenten conflictos de intereses entre las diferentes
instancias de la organizacién, por lo que se aconseja que las recomendaciones lleven el
respaldo de una negociacién y de un acuerdo por consenso. De lo contrario, las directi-
vas podrfan encontrar limitaciones para proseguir con su implementacién.

De este andlisis se deriva el siguiente paso, la difusién de los resultados. Este debe ser
un proceso continuo, que se realiza a medida que se identifican las brechas y las posi-
bles actividades, puesto que la retroalimentacién que reciba el grupo evaluador le servi-
ré para reformular sus propuestas o identificar procedimientos alternativos.
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Hasta este punto de la discusién se ha enfatizado la negociacién interna; sin embargo,
las brechas y las propuestas de accién identificadas deben tener como marco de referen-
cia la capacidad de negociacién externa de la institucién. El ejemplo clésico es la rigidez
presupuestal a que estén sujetos los fondos de la Tesorerfa General de la Nacién. Otros
aspectos tienen que ver con limitaciones en el cambio de los objetivos especificos, contra-
tacién y manejo de personal, cubrimiento regional, etc.

Para establecer los criterios de importancia que se utilizardn en la ordenacifn, segin
su prioridad, de las brechas de una institucién de educacién, es necesario retomar y des-
tacar el objetivo global de este ejercicio, el cual consta de tres componentes:

@ Anilisis del entorno externo,
a Andlisis de la organizacién,
s Identificacién de brechas.

Este objetivo se relaciona con la sostenibilidad y el desarrollo de la institucién. Por lo
tanto, al asignarle prioridad a una determinada brecha, implicitamente se esté lidiando
con el problema de los riesgos.

De manera intuitiva, se puede concluir que el primer esfuerzo (y también el mayor)
se debe orientar a reducir o, si es posible, a eliminar los riesgos que ponen en peligro la
sostenibilidad o la existencia de la institucién. Estos riesgos se refieren a la compatibili-
dad que debe existir entre la institucién y su medio ambiente. En las instituciones de
educacién tales riesgos se materializan en la pérdida de credibilidad frente a la clientela.

Una forma sencilla para detectar las 4reas que, en lo relativo a recursos, procesos y
productos, merecen mayor atencién, es relacionar las brechas con las debilidades que, en
el cuadro donde se cruzan con oportunidades y amenazas, ocuparon los primeros luga-
res. lasbmchasmésimpomteswnaqueﬂasque,alsersuperadas,pemﬁﬁrhndapro-
vechamiento de un mayor niimero de oportunidades y protegerfan a la organizacién de
las principales amenazas. También son de gran importancia las brechas que se relacionan
con las fortalezas més evidentes; es decir, las que de potencializarse serfan fuente de apa-
lancamiento e impulso para el desarrollo futuro.

La capacidad de una brecha superada para generar mejoramiento en la institucién ha
de ser considerada a la luz de la cantidad y la calidad de recursos que habrfa que apor-
tar para superar la situacién actual. Estos costos se han de comparar con los beneficios
que se obtendrian gracias a la nueva situacién. (Se trata de un pequefio ejercicio de an4-
lisis para determinar el costo beneficio).

Cuando se trata de asignar recursos lo méis probable es que se encuentren debilida-
des que no vale la pena fortalecer. Estas serdn las que, de todas maneras, dejan despro-
tegida a la institucién ante las amenazas y tampoco favorecen el aprovechamiento de las
oportunidades.
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Un ejemplo de anélisis de brechas es el trabajo realizado en la Facultad de Medicina
Veterinaria y Zootecnia de la Universidad de San Carlos de Guatemala, que se presenta
a continuacién.

Brechas financieras

El presupuesto de la Facultad que depende en gran medida del Estado tiene la
oportunidad de ser aumentado con la generacién de recursos econémicos de
otras fuentes como la docencia productiva, y hacer autofinanciables y rentables la
granja experimental y sus fincas San Julidn y Medio Monte.

Crear normativas 4giles y simples para la elaboracién y ejecucién del presupues-
to, de acuerdo a las necesidades y proyeccién de cada Escuela.

Brechas recurso humano

Crear un programa que le permita a la Facultad contar con un equipo de profeso-
res que llenen las siguientes caracterfsticas: alto nivel pedagégico y cientffico,
motivado y dindmico.

La evaluacién del profesor de la Facultad serd un proceso sistemético y continuo
que le permita mejorar sus deficiencias, tanto pedagégicas como profesionales, a
través de un programa de capacitacién y actualizacién

Desarrollar un programa de actividades a través del Instituto de Investigaciones
Pecuarias, que fomente y gestione la préctica de la investigacién hacia fuera de la
Facultad, orientando sus lineas més prioritarias a los sectores demandantes de la
sociedad.

Crear un Departamento de Extensién, que le permita a la Facultad proyectarse
hacia la sociedad guatemalteca, a través de la realizacién de congresos, semina-
rios, simposios, paneles y cursos organizados por la Facultad en las ocho regiones
del pafs, asf como la vinculacién con el sector productivo nacional, involucrando
estructura fisica, plantel de profesores, estudiantes en ejercicio profesional super-
visado y estudiantes en experiencias docentes con la comunidad y la elaboracién
de boletines, revistas técnicas y cientfficas.

Brechas recursos fisicos

Contar con un centro de documentacién e informacién actualizado con servicio
de Internet, que sea capaz de atender las necesidades de docentes y estudiantes.

Contar con un centro de ayuda audiovisual que permita un mayor ordenamiento
administrativo y le facilite al docente tener a disposicién dicho material.




Brechas del producto
Profesionales:

s Especializarlos en las diferentes 4reas, a efecto de dar respuesta a las necesidades
del sector demandante, volviéndolos més competitivos, pragmiéticos y con forma-

ci6én gerencial.
Investigacién y extension:

s Se desarrollardn programas de investigacion y extensién aplicados a las necesida-
des del pafs.

a Se desarrollardn esquemas que faciliten preponderar los servicios bajo el concepto
de calidad total.

3.5 Elementos para un marco estratégico

Todos los productos de los anélisis anteriores son insumos relevantes para sustentar
y orientar la formulacién de la parte central del plan estratégico: misién, objetivos, polf-
ticas y estrategias. Su formulacién debe estar a cargo del equipo que trabaj6 en las fases
anteriores del planeamiento; es decir, en el estudio del entorno y del anélisis interno de
la institucién. ‘

3.5.1 Formulacion de la misién

Formular una misién equivale a describir, brevemente, la razén dltima que justifica
la existencia de una institucién. Su planteamiento debe incluir la informacién necesaria
para orientar el rumbo y el comportamiento organizacional en todos los niveles. Solo el
ejercicio colectivo de formular una misién permite mejorar:

a) el entendimiento sobre su importancia,

b) la nivelacién conceptual sobre su significado.

La formulaci6én de la misién es la parte més piblica y visible de un plan estratégico.
La literatura sobre planificacién, gerencia y administracién estratégica revela que no hay
una técnica fija ni una receta didéctica para elaborar la misién de una institucién, pero
todos concuerdan en que su formulacién debe contener algunos componentes clave
como: '



- Larazén ltima para la existencia de la organizacién.
~ Productos y servicios que ofrece la organizacién.

- Principales clientes de la organizaci6n.

- Tecnologfa que utiliza.

— Base filos6fica (valores, creencias y aspiraciones).

- Preocupacién por la sostenibilidad de la organizacién.
- Concepto que la organizacién tiene de sf misma.

- Imagen de la organizacién ante el piblico.

- Fuentes de inspiracién y motivacién.

En resumen, la misién:

— Delimita el marco y el espacio para asignar y comprometer los principales recur-
sos, principios, valores, expectativas, responsabilidades y esfuerzos creativos de
la institucién.

- Define lo que es la institucién y lo que aspira ser.

- Distingue a la organizacién de las otras organizaciones que ofrecen o podrfan
ofrecer el mismo servicio.

- Sirve de marco para la evaluacién futura.

- Favorece el entendimiento y la comprensién de lo que deberfa hacer la institu-

cién, tanto como por parte de la comunidad externa a la facultad o centro acadé-
mico.




En la Escuela de Agronomfa de la Universidad de Puerto Rico se aplic6 esta
metodologfa. A rafz de ese proceso se preparf la siguiente misi6n:

3.5.2

La Universidad tiene que ser democrética, humanista, solidaria, abierta a la
comunidad y a su servicio en funcién de mejorar la calidad de vida de la poblacién.

Asf el sentido de la Universidad, como actor fundamental en los procesos de
transformacion, es generar conocimientos cientificos y tecnol6gicos y formar pro-
fesionales que puedan hacer frente al desaffo de producir més con menos recur-
s0s, en forma sustentable y al servicio de toda la comunidad, sin exclusiones.

Desde la Administracién debe manejar sus recursos para lograr mejores produc-
tos en calidad y cantidad, asegurando su eficacia y eficiencia.

Debe ser modelo de prestigio ético, académico, cientifico, tecnolégico y adminis-
trativo, integrado al medio y a los organismos estatales de decisién, y de eficiencia
en la resolucién de los problemas relacionados con la produccién.

Su misi6n es ser requerida por la calidad de la formacién de sus profesionales en
tanto pueden atender los problemas de la poblacién, del medio ambiente y del
desarrollo sustentable; participando del desarrollo agroindustrial de la regién
y de los procesos de transformacién de la sociedad. Asf mismo, ser generadora
de proyectos de investigacién y desarrollo, de extensién y capacitacién de egresa-
dos de grado y de postgrado, de servicios técnicos, consultorfas, certificaciones
y peritajes, atendiendo a las demandas de productores individuales, asociaciones
de productores, municipios y comunas, organismos estatales, empresas y compa-
fifas, colegios profesionales, graduados, de ONG, sistema educativo, poblacién
en general.

Objetivos estratégicos

Desde la perspectiva del planeamiento estratégico, se procede a analizar los objetivos
institucionales que se derivan, directa y exclusivamente, de la declaracién de la misién
institucional y de los an4lisis prospectivos del contexto. Estos objetivos se ubican a nivel
estratégico, son a largo plazo, poseen carécter permanente, son poco flexibles, cualitati-
vos y generales, y sirven de referencia para la formulacién de politicas y estrategias.

Los objetivos estratégicos provienen de la desagregacién de los grandes propésitos
planteados en la misidn y se convierten en metas que la institucién deberé lograr en for-
ma permanente.

A manera de ejemplo de objetivos estratégicos se presentan, a continuacién, los ela-
borados en el taller realizado en la ECEN (Escuela de Ciencias Exactas y Naturales) de la
UNED (Universidad Estatal a Distancia), Costa Rica:



Objetivos

Estado, situacién o resultado futuro
que se desea lograr

Derivados, directa y exclusivamente, de la declaracién de la misién institucional y de
los anélisis prospectivos del contexto de la Sede Regional se proponen los siguientes
objetivos:

Objetivos en el campo de la extensién:

Proyectar el quehacer de la ECEN a los grupos meta que requieran de acciones
sociales y de capacitaciéon formal e informal.

Poner al alcance de los usuarios-beneficiarios, los nuevos conocimiento y capaci-
dades productivas, resultantes de la investigacién y la extensién.

Realimentar el proceso de ensefianza-aprendizaje de los diferentes programas for-
males y no formales, y el desarrollo profesional del personal de la Escuela de
Ciencias Exactas y Naturales.

Vincular el quehacer de la ECEN con las diferentes formas de organizacién social
bajo la modalidad a distancia que conforman el escenario de las ciencias natura-
les y exactas.

Objetivos en el campo de la docencia:

Poner al alcance de la sociedad costarricense, servicios educativos de calidad en
los campos de las matemdticas, recursos naturales ciencias agropecuarias, cien-
cias de la salud, ciencias naturales y agroindustria.

Organizar la informacién y el conocimiento en forma sistemética, para desarrollar
el proceso de ensefianza -aprendizaje.

Facilitar las herramientas y estimular las destrezas para lograr el aprendizaje en
forma auténoma y critica.




Incorporar e integrar los resultados de la investigacién y extensién al quehacer
educativo.

Evaluar, continua y permanentemente, los procesos educativos.

Propiciar el trabajo de los estudiantes en equipos interdisciplinarios.

Objetivos en el campo de la investigacién:

Contribuir a generar conocimientos que ayuden a resolver problemas que enfren-
tan los agricultores, por profesores de ciencias y mateméticas, por informéticos,
por procesadores de alimentos y por las personas encargadas del manejo de
recursos humanos y naturales.

Debe resolver problemas inherentes a los procesos de ensefianza-aprendizaje
(contenidos teméticos, métodos de entrega de la docencia a los estudiantes, eva-

luacién y seguimiento de esos procesos).

Si bien no existe una regla para la formulacién de los objetivos, se pueden dar las
siguientes recomendaciones:
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Se debe mantener una congruencia absoluta entre la misién y los objetivos insti-
tucionales y funcionales. Estos, a su vez, se derivan de la declaracién de la misién
y de los anélisiss prospectivos del contexto organizacional y de brechas.

Como principio metodol6gico, en el ejercicio para la formulacién de los objetivos
institucionales, la misién debe ser considerada como el objetivo mds amplio. A
partir de esta misi6n, se discuten los objetivos que sean necesarios para su logro.

Los objetivos formulados con claridad suministran direccién, permiten sinergfa,
orientan la planificacién, el seguimiento y la evaluacién y apoyan tanto la asigna-
ci6én de recursos como el disefio de los cargos y funciones respectivos.

Las politicas

Una polftica no es una accién. El término "polftica” se asocia a pautas, préicticas,
procedimientos, métodos, reglas, formas y pardmetros que sirven para estimular, apoyar
u orientar la toma de decisiones hacia un objetivo 0 comportamiento.

Las polfticas bien formuladas contribuyen, de varias maneras, a la organizacién y ad-
ministracién de la institucién, porque clarifican lo que se espera del personal, permiten
mejorar la coordinacién entre las diferentes unidades, y fomentan y facilitan la delega-
cién autoridad y de responsabilidades. En una institucién, cada unidad debe formular
las polfticas necesarias para lograr los objetivos propuestos.
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Politicas

Apoyan y norman la toma de decisiones
hacia un rumbo, objetivo o

comportamiento deseado

Por lo general, las politicas se formulan en los niveles directivos, pero deben ser
conocidas y discutidas por todo el personal. Para la formulacién y jerarquizacién de
politicas, las tinicas referencias son:

El conjunto de objetivos, institucionales y funcionales, que se desea alcanzar.

Las oportunidades y amenazas del entorno, y las fortalezas y debilidades internas.

Las politicas que se citan a continuacién corresponden a la Escuela Cat6lica de Agri-
cultura y Ganaderfa de Estelf:

Politicas de investigacién

La calidad de la investigacién debe basarse en la capacitacién del personal docente
y la formacién cientffico-técnica de los estudiantes.

Las lineas de investigacién deben responder a la prevencién y a la solucién de los
problemas de la familia rural y de la comunidad en general.

La investigacién deber4 estar estrechamente ligada con la produccién, la docencia
y la extensi6n.

La investigaci6n la ejecutardn docentes y estudiantes en todos los niveles del pro-
ceso de ensefianza- aprendizaje.

Se deber4n buscar mecanismos para la divulgacién de los resultados de las inves-
tigaciones.

La investigacién debe realizarse como un proceso de sostenibilidad econémica,
que genere resultados que puedan aplicarse, generalizarse y sistematizarse.



Los docentes deben involucrarse en el proceso investigativo, mediante la elabora-
cién de anteproyectos que sean parte del proceso ensefianza-aprendizaje y vincu-
lados con las diferentes disciplinas del curriculum.

Politicas de produccién

Que la produccién esté estrechamente ligada a los diferentes cambios y métodos
investigativos conforme a la experimentacién y comprobacién cientffica.

Que los conocimientos teéricos de nuestros alumnos sean experimentados y com-
probados en las diferentes précticas productivas.

Que los estudiantes adquieran seguridad y determinaci6n para aplicar los cono-
cimientos alcanzados.

Generar recursos suficientes para la autosostenibilidad y financiamiento de las
dreas docentes.

Politicas pastoral y de extensién cultural

Emplear mecanismos para informar y promover los objetivos que mueven a la
pastoral dentro del proceso que vive la escuela, en cada uno de sus niveles.

Utilizar los medios disponibles para atender al recurso humano de la escuela, sin
descuidar la presencia sistemética en las comunidades atendidas por la escuela.

Integrar en un plan, los elementos de la misi6n de la Iglesia que se puedan desa-
rrollar en la institucién, tomando en cuenta los lineamientos propuestos por la
misma Iglesia (nueva evangelizacién, Universidad Cat6lica, etc.).

Presencia masiva constante de pastoral y extensién cultural en las 4reas rurales,
para el rescate y promocién de los valores aut6ctonos.

Actuar en el campo con una visién integradora.

Considerar los aspectos vocacionales del alumno en el proceso de admisién (cul-
tura general, valores cristianos, aptitudes, etc.).

Polfticas de docencia

En lo curricular, revisar y evaluar permanente las carreras.
Planificacién de las carreras, que respondan a ciertos estudios.

Personal actualizado y capacitado en un perfodo determinado.



a El técnico recibird una ensefianza integral, teérico-prictica que le permita, junto
a la poblacién, resolver problemas concretos de la sociedad.

a El profesional contaré con recursos tedérico-practicos que le permitan formular
y teorizar alternativas de soluci6n a los problemas relevantes de la comunidad.

a El curriculo estard sometido a un proceso de anélisis y evaluacién con base en la
investigacién del desempeiio del egresado, para redefinirlo de acuerdo a los
resultados.

Politicas de extensién rural-capacitacién

m Sebrindar4 la asistencia técnica con enfoque a su impacto, para mejorar la calidad
de vida de los productos.

m Capacitar a los profesores, estudiantes y profesionales interesados en actualizar
sus conocimientos para brindar capacitacién a quienes lo soliciten.

m Extensién debe ser un programa que tenga un plan definido, en el cual se vincule
directamente a los profesores, estudiantes y productores, de manera que ayude
a la poblaci6én meta a superar su grado de pobreza material y espiritual, con pro-
gramas que respondan a las necesidades presentadas por éstos.

3.5.4 Formulacién de las estrategias

Las estrategias sefialan el camino que se ha de transitar para alcanzar los objetivos
propuestos, el procedimiento que se ha de seguir. Una estrategia debe responder a las
siguientes preguntas: ;c6mo lograr el objetivo?, ;de qué manera se puede convertir un
objetivo en realidad?, ;cuél es la forma de llegar a ese objetivo?

Responden a las siguientes preguntas:

s (En qué forma se logran los objetivos de la organizacién?

s ¢(De qué manera se convierten en realidad esos objetivos?

a ¢(De qué manera se llega al objetivo?

Una estrategia supone toda una secuencia de acciones que combina, en forma l6gica,
recursos ffsicos, humanos y financieros para cumplir con las metas propuestas. La
estrategia mis adecuada es aquella que con mayor facilidad y al costo més bajo logra

su cometido en un contexto especifico. Esta definicién tiene por lo menos tres impli-
caciones: '
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a Para lograr un determinado objetivo existe siempre un niimero infinito de combi-
naciones posibles y, por lo tanto, de estrategias alternativas.

a Para que un mismo objetivo pueda ser logrado por instituciones distintas, o simi-
lares pero en localidades diferentes, las estrategias deben ser, necesariamente,
diferentes.

a Considerando que existe siempre més de una alternativa de combinacién de
actores, factores y acciones para lograr un mismo objetivo, la seleccién de la estra-
tegia siempre es el resultado de una decisién de naturaleza polftica.

Misién

x

Propésitos

x

Objetivos Estratégicos

x

Estrategias

Las estrategias tienen su razén de ser porque siempre existird una oportunidad que
aprovechar, una amenaza que evitar, una fortaleza que explotar, una debilidad que reducir
y una brecha que superar. La mayorfa de los estrategas concuerdan en que la formula-
cién de las estrategias es una actividad que involucra incertidumbre y que requiere una
fuerte movilizacién de informaci6n, inteligencia y creatividad. La l6gica recomendada
para la preparacién de una estrategia sugiere las siguientes preguntas:

m ;Cuil es el objetivo por lograr?
a Cullesel contexto (interno y externo) en que el objetivo debe ser logrado?



m ;Cudles son las acciones m4s importantes que deberfan ser organizadas para
lograr el objetivo? Se piensa en acciones a corto, mediano y largo plazo que
podrian contribuir a lograr el objetivo. Las acciones identificadas son los procesos
de los que dispone el equipo de planificacién para combinar los actores y factores
en pasos l6gicos para el logro de los objetivos.

a Cudles deberfan ser los pasos 16gicos de la estrategia y cudl su secuencia para
asegurar la mejor combinacién de actores, factores y acciones para el logro del
objetivo? Los pasos corresponden a bloques de acciones que es necesario imple-
mentar en una determinada secuencia para producir un impacto.

Una condicién fundamental, antes de plantear cualquier estrategia, es asegurarse de
que aquellos que deciden sobre su formulacién e implementacién tengan la motivacién
y la voluntad suficiente para tomar la decisién politica de actuar estratégicamente con
miras a alcanzar el objetivo propuesto. La falta de compromiso y de participacién de
quienes toman las decisiones han sido los principales factores responsables del fracaso de
muchas estrategias. También hay que asegurarse de que los objetivos institucionales
planteados posean la claridad y la precisién necesarias para ser comprendidos y compar-
tidos por todos los encargados de preparar la estrategia. Si este es el caso, la estrategia
pasa a ser una fuerza impulsora y generadora de confianza para los actores involucrados
ensu ejecucién, porque marca la ruta que la institucién ha de seguir para cumplir con la
misién propuesta.

Segun George L. Morrisey (1996) la estrategia "es un complemento natural para la
misién y visién y proporciona una base sélida para tomar decisiones que mantendrén
enfocado en la direccién adecuada y evitaré la tendencia a cambiar el camino correcto
y errar la consecusi6n del objetivo propuesto”.

En sintesis, para definir una estrategia se parte de la siguiente secuencia:

1. Definicién clara y precisa de los objetivos institucionales.

2. Informacién de muy buena calidad con respecto a las amenazas y debilidades que
enfrenta la institucién para lograr sus objetivos, y con respecto a las oportunida-
des y fortalezas que tiene a su favor.

3. Suficiente informacién sobre los objetivos, de manera que sea posible conocer :
a) El costo implicito en su consecucién.

b) Las limitaciones o deficiencias institucionales que limitan su logro.

¢) Aquellos factores internos y del entorno que resultan més crfticos para lograr
el objetivo.

d) Los diferentes argumentos que se podrian esgrimir para invalidar y oponerse
al objetivo, asf como las acciones que se podrfan tomar para contrarrestarlos.




4.

Definicién e identificacién de los recursos (factores), procesos (procesos), actores
(sujetos) que estan disponibles o son potencialmente utilizables para la ejecucién
de la estrategia.

Identificacién de actores y de métodos participativos que coadyuven en la deter-
minacién y valoracién de cursos de accién alternativos.

Presentacién de la estrategia a los niveles directivos y de toma de decisiones.
obtencién del respaldo respectivo.

Estrategias de desarrollo académico

Durante el Taller de Planificacién Estratégica realizado en la Facultad de Agronomfa
de la Universidad Auténoma del Estado de México, México, se propusieron estrategias
como las que se exponen a continuacién:

Docencia:

Estudio del mercado ocupacional para caracterizar el perfil profesional de los
egresados en cuanto a la formacién humanistica, de ciencia y tecnologia y dela
profesién.

Definir las capacidades y los descriptores académicos que permitan la organi-
zaci6n de los aprendizajes en disciplinas y cursos de estudio.

Disefiar el plan de estudio o malla curricular.
Realizar la reprogramaci6n de las disciplinas.

Definir un modelo académico que integre la accién docente con la investigacién
y la extensién.

Diagnosticar las necesidades de docencia, investigacién y extensi6n.

Caracterizar. la planta docente en cuanto a la profesionalizacién de sus activi-
dades.

La programacién de la formacién y actualizacién de los docentes se efectuard
durante el semestre e intersemestre.

Extensién:

Para lograr el cumplimiento del objetivo:

Conocer al cliente y sus necesidades.
Detectar productos similares.



~ Plantear estdndares.

- Realizar alianzas.

- Plantear posibles soluciones.
Investigacién

- Lainvestigacién debe desarrollarse in situ conociendo el medio social, econémi-
co y productivo del campo mexicano.

~ [Establecer vinculaci6én con instituciones de educacién agricola superior
nacionales y extranjeras.

- Considerar las normas nacionales e internacionales que rigen una agricultura sus-
tentable y competitiva.

Estrategias para el desarrollo organizacional

Estas estrategias describen acciones propias del de desarrollo organizacional. Entre
las lfneas estratégicas que se han de disefiar para cumplir con los objetivos se sefialan las
siguientes:

Estrategia de recursos humanos

Esta estrategia comprende los siguientes pasos:

~ Definicién del perfil de los recursos humanos necesarios para la ejecucién de la
propuesta académica.

- Definicién del estado de los recursos humanos de que actualmente dispone la
institucién.

- Establecimiento de las debilidades que deben superarse en cuanto a recursos
humanos, para pasar de la situacién actual a la requerida por las estrategias
académicas.

- Preparacién y ejecucién de un plan de desarrollo de los recursos humanos.

- Establecimiento de un programa de evaluacién e incentivos para el personal.

Estrategia de acondicionamiento de instalaciones y equipo

En esta estrategia se siguen los siguientes pasos:

- Se determinan las instalaciones y el equipo necesarios para que funcionen la
nueva propuesta curricular y el plan de desarrollo.
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Se hace un diagnéstico de las instalaciones y el equipo existentes.

Se establecen las necesidades de adquisicién, reparacién y mantenimiento para
lograr que los insumos fisicos dispongan de las condiciones que exige el nuevo
plan de desarrollo.

Se elabora y pone en préctica un programa de acondicionamiento fisico y de
equipamiento.

Estrategia de desarrollo estudiantil

Se toman las siguientes acciones:

Definicién de los perfiles de ingreso segun los estdndares de salida esperados.
Preparaci6n de un programa de difusién de la oferta académica.

Elaboracién y ejecucién de un programa de admisién.

Definicién de acciones de vida estudiantil, en cuanto a cultura, educacién fisica,
asistencia socioeconfmica, convivencia estudiantil y asistencia psicolégica y
espiritual.

Elaboracién y puesta en marcha de un programa de seguimiento estudiantil.

Estrategia de financiamiento

Esta estrategia se deja para el final porque precisa de informacién respecto al costo de
la propuesta de desarrollo. No se trata, sin embargo, de buscar recursos para saber qué
hacer, sino, més bien, de definir metas, de conocer los recursos disponibles y luego, una
vez replanteadas las metas, establecer el camino que se ha de seguir para obtener los fon-
dos necesarios en el momento en que el desarrollo institucional los requiera.
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IV. CONCLUSIONES

El esquema que se presenta a continuacién concentra los elementos metodol6gicos
necesarios para llevar a cabo la planificacién estratégica en un programa, institucién
o centro de educacién superior agricola. Obsérvense, en el primer nivel, los andlisis
externo e interno, cada uno de los cuales servird para encontrar oportunidades y amena-
zas, fortalezas y debilidades, respectivamente. Al confluir los resultados de ambos
andlisis, se identifican las brechas, las cuales se definen como el camino que falta por
recorrer entre el producto presente y el deseado, entre los recursos existentes y los nece-
sarios, y entre los procesos actuales que necesitan ser mejorados y los procesos que
deben ser introducidos.

Una vez definidas las brechas, se procede a elaborar la visi6én organizacional, la cual
se concibe como la situacién ideal que se pretende alcanzar a largo plazo (diez afios 0 més).
Posteriormente, con base en todos los productos de los anélisis anteriores, se formula el
plan estratégico, el cual se inicia con la revisién de la misién, los objetivos, las politicas
y las estrategias. En la misi6n se definen los grandes propésitos de la institucién, el pro-
ducto que generar4, los destinatarios y la filosoffa y la imagen que actuarin como gufas.
Las polfticas permiten orientar y normar el quehacer institucional. Las estrategias sefia-
lan o describen las acciones que realizar4 la organizacién para cumplir sus objetivos.

En pocas palabras, el proceso de planeamiento estratégico promueve una adecuacién,
al interior de la organizacién, de los recursos, procesos y productos con que ésta cuenta,
para aprovechar las oportunidades y protegerse de las amenazas del entorno.

El paso siguiente consiste en la elaboracién de un "plan de accién a mediano plazo”.
Este plan, también llamado "plan funcional” o "plan téctico”, consiste en la transforma-
cién de las estrategias propuestas en el marco estratégico en acciones concretas en el
tiempo y con los recursos necesarios.

La preparacién del plan a mediano plazo da inicio con el desarrollo de la estrategia
curricular, la cual sirve de base para definir las estrategias de apoyo o de desarrollo
organizacional. Para los efectos préicticos, se toma cada lfnea de accién de las estrategias
y se definen los objetivos, las metas y las actividades por realizar en un tiempo determi-
nado, asf como los insumos y los servicios necesarios para ello, ademds, se le agregan los
costos respectivos. (Ver hoja de trabajo No. 12.)

Este desglose dard como resultado el plan de accién de cada una de las estrategias y
de todas las estrategias en conjunto. Este producto constituye el plan de acci6n institu-
cional que permitiré la implementacién del plan estratégico, el cual, a su vez, servird de
marco para la elaboracién de los planes operativos anuales.



Modelo metodolégico de transformacién académica

Plan téctico

Planes operativos




V. GLOSARIO

Amenaza. Condicién actual o futura que, de darse, dificultarfa o inhibirfa el desarmllo
de funciones sustantivas de la organizacién.

Brechas. Aquellos cambios, en insumos, procesos y productos, que deben introducirse
en la organizacién para poder superar las debilidades y aspirar a alcanzar la situacién
organizacional deseada en la Visién.

Clientes. Personas y empresas del sector piiblico o privado que demandan, o podrfan
demandar en el futuro, los servicios que ofrece o podria ofrecer la organizacién a la que
pertenecemos.

Competidores. Organizaciones que ofrecen, o podrfan ofrecer en el futuro, servicios
similares a los que ofrece o puede ofrecer la organizacién a la que pertenecemos.

Contexto organizacional. Factores sociales, polfticos, tecnolégicos y econémicos que, al
cambiar, repercuten, positiva o negativamente, en el futuro de la institucién.

Debilidad. Factor interno presente en insumos, procesos o productos que inhibe o limi-
ta el aprovechamiento de las oportunidades o deja desprotegida a la organizacién ante
las amenazas.

Estrategia. Descripcién pormenorizada de la ruta seleccionada para alcanzar un objetivo.

Estructura. Disefio de la organizacién que identifica y diferencia los procesos fundamen-
tales y las 4reas funcionales en forma integrada y coordinada.

Fortaleza. Factor interno presente en los insumos, procesos o productos que no favorece
el aprovechamiento de oportunidades ni protege de las amenazas del entorno organiza-
cional.

Insumo. Recurso financiero, humano o ffsico que entra en los procesos de la organiza-
cién para producir un bien o servicio.

Misién. Es la expresién de los propésitos, metas, filosoffa, valores, creencias, compromi-
sos y actividades a los que se compromete la organizacién.



Objetivo. Resultado, estado o situacién que se desea lograr para cumplir con los propé-
sitos institucionales.

Oportunidad. Condici6n (actual o futura) que contribuirfa al desarrollo de alguna de las
funciones més importantes de la organizacién.

Paradigma. Esquema o modelo que condiciona la forma de actuar de las personas y de
las organizaciones.

Plan estratégico. Formulacién del quehacer de la organizacién en términos de la visién,
la misi6n, las polfticas y las estrategias. Tiene como referente el conocimiento de las ame-
nazas y las oportunidades del entorno, asf como las debilidades y las fortalezas internas
de la organizacién. Por lo general se plantea a diez afios plazo o méis. Es el marco que
sirve de orientacién al preparar los planes de mediano plazo.

Plan operativo. Contiene la descripcién de las acciones por ejecutar a corto plazo (un afio
o menos). Cuando contempla tinicamente un afio, se denomina plan operativo anual-

(POA).

Plan tictico, funcional o de mediano plazo. Es la traduccién de las estrategias en lineas
de accién y actividades por ejecutar en un plazo de cuatro o cinco afios. Describe las ac-
ciones que se van a realizar cada afio y establece los recursos necesarios para ello. Es el
marco inmediato para la elaboracién de los planes operativos anuales.

Planificacién. Funcién de la administracién que permite definir el quehacer de la orga-
nizacién en el futuro. Proceso que combina, en forma racional, procedimientos, recursos
y estructura u organizacién para el logro de objetivos y metas en relacién con la realidad
del contexto.

Planificacién estratégica. Proceso de planificacién que pone énfasis en los factores ex-
ternos del entorno, concentra su atencién en los demandantes y proyecta su misién con
una visién de largo plazo.

Polftica. Orientacién normativa que establece la pauta para tomar decisiones que con-
duzcan hacia el objetivo o comportamiento deseado.

Proceso. Acciones mediante las cuales se transforman los insumos organizacionales en
bienes y servicios.

Productos. Resultantes de los procesos organizacionales.

Sistema. Disposicién en que se combinan los elementos del contexto organizacional, los
insumos y los procesos, con el fin de ofrecer un producto.

Visién. Escenario institucional, a largo plazo, percibido por quienes participan en el pro-

ceso de planificacién. Lo que serfa de la institucién si se aprovecharan las oportunidades
y se obtuviera proteccién de las amenazas.
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" HOJA DE TRABAJO No. 1

Andlisis del Entorno General de la Institucién

Dimensiones: Polftico-Juridica, Econ6mica, Sociocultural y Tecnolégica
Objetivo:

Identificar aquellos factores econ6micos, politicos, tecnol6gicos y sociales del entorno
institucional que favorecerfan o limitarfan la ejecucién de sus funciones fundamentales.

Tarea:

Se sugiere que una vez organizado el grupoy seleccionado el coordinador y se-
cretario-relator, se proceda a:

1. Identificar y revisar las fuentes documentales que ofrezcan informacién sobre la si-
tuacién del entorno en las dimensiones ya indicadas. Para tales efectos considerar
tres niveles de 4mbito externo: inmediato (de la facultad en relacién con el resto de
la universidad), nacional y global.

2. Hacer una lluvia de ideas en relacién con la siguiente pregunta:

¢Cudles son los cambios o condiciones del entorno que est4n repercutiendo o podrfan
repercutir en las funciones fundamentales de su organizacién?

3. Hacer un listado de esos factores criticos e indicar cuél es el aspecto de cada factor re-
lacionado con la facultad. Se sugieren, para su consideracién los siguientes factores:

- Nuevas leyes

- Planes de desarrollo

-~ Cambios politicos

-~ Descentralizacién y desconcentracién

- Tendencias polftico-ideolégicas

- Distribucién y disponibilidad de recursos financieros para la facultad
- Mercado para los servicios y productos que ofrece la institucién

- Formas de financiamiento, privado, ptiblico u otro tipo

- Posibilidades de ofrecer servicios a otros &mbitos u organizaciones
- Polifticas econémicas, fiscales y monetarias

- Tecnologias para la investigacién, educacién, capacitacién y extensién
- Factores demogréficos

- Empleo

- Educacién

- Indicadores de calidad de vida

- Otros



4. Sefialar las tendencias de comportamiento de cada uno de esos factores.

- A partir del andlisis de tendencias, sefialar cudles de esos factores se consideran
oportunidades y cuéles amenazas.

5. Para cada oportunidad y amenaza, indicar si su efecto se daré a corto, mediano o largo
plazo. Asimismo, indicar si su efecto en la organizacién serd de baja, mediana o alta
intensidad.

6. Ordenar las oportunidades y las amenazas de acuerdo a su prioridad. Para tal efecto
ocuparan los primeros lugares las de intensidad alta y de efecto a corto plazo.

7. El grupo escribe en papelégrafo los factores criticos y sus tendencias; los separa
segin sean oportunidades o amenazas y los escribe en orden de importancia. -

8. El secretario-relator haré la presentacién del trabajo ante la plenaria.
9. Tiempo para la tarea: 4 horas.

Nota: Queda a criterio del grupo el dividirse por dimensiones y luego hacer la integra-
cién del trabajo a ser llevado a plenaria.




HOJA DE TRABAJO No. 2

Clientes o Poblacién Objetivo

Objetivo:

Identificar la poblacién objetivo de la facultad y aquellas condiciones més sobre-
salientes que favorecerfan o limitarfan el desarrollo institucional; es decir que afectan las

funciones fundamentales de la organizacién.

Tarea:

Se sugiere que una vez organizado el grupoy seleccionado el coordinadory se-

cretario- relator, se proceda a:

1.

Elaborar un listado de los clientes o destinatarios de los servicios o productos que
ofrece o podria ofrecer la institucién. Incluir tanto los que utilizan los servicios como
aquellos que podrfan utilizarlos.

Clasificar los clientes en segmentos segtin el tipo de servicio o de producto que est4n
en condiciones de demandar (de investigacién, formacién, profesional, extensién, ca-
pacitacién, asistencia técnica, etc.).

Caracterizar cada segmento por separado indicando los rasgos més sobresalientes de
sus integrantes:

edad
Sexo
estado civil
nivel educativo
ocupacién
horario de trabajo
profesién
zona de procedencia
condicién socioeconémica
bases para la valoracién de los servicios o productos
costo
cercanfa
condiciones de pago
menos requisitos
prestigio
calidad
utilidad

Preferencia en cuanto a forma de recibir los servicios.



5. Para cada sector, indicar la cantidad aproximada de usuarios.

- Indicar cuéntos usuarios atiende el Centro
- Indicar quién estd atendiendo a 1 resto de los usuarios de esos servicios

6. Sefialar cudl es la tendencia al futuro en los segmentos mas vinculados a la organiza-
cién.

7. A partir del andlisis de tendencias, sefialar cuéles de esas condiciones se consideran
oportunidades y cuéles amenazas. Recordar que las oportunidades son aquellas con-
diciones del entorno que favorecen el funcionamiento de la institucién, y amenazas
las que lo limitan

8. Para cada oportunidad y para cada amenaza, indicar si su impacto se daré a corto,
mediano o largo plazo. Asimismo, indicar si su efecto en la organizacién seréd de
baja, mediana o alta intensidad.

9. Listar las oportunidades y las amenazas en orden de prioridad. Para tal efecto ocu-
pardn los primeros lugares las de intensidad alta y de efecto a corto plazo.

10. El grupo escribe en papelégrafo el resultado de su trabajo para ser exponerlo en
sesi6n plenaria.

11. Tiempo para esta tarea: 4 horas.



" HOJA DE TRABAJO No. 3

Competidores

Objetivo:

Identificar las organizaciones que ofrecen servicios o productos similares a los que

ofrece o podrfa ofrecer nuestra institucién; conocer sus puntos débiles y sus ventajas
competitivas y reconocer asf las oportunidades y amenazas que se presentan en esta
dimensi6n.

Tarea:

Después de organizado el grupo y de haber nombrado su coordinador y sec-

retario- relator, el grupo procede a:

1.

2

Hacer una lista de las organizaciones que estén ofreciendo o podrian ofrecer servi-
cios similares a los de nuestra organizacién.

Si existen organizaciones que ofrecen servicios similares, sefialar :

Producto o servicio que ofrece

Servicio o producto que podria ofrecer en el futuro
Quiénes son sus clientes

Capacidad de cobertura (% de la demanda)
Calidad de la oferta (imagen que proyecta)

Precios

Mecanismos de venta

Estrategias de mercadeo

En caso de identificar competidores potenciales, especificar:
Productos o servicios que ofrecerfa

Futuros clientes

Otros detalles de importancia

Sefialar las tendencias en los pr6ximos afios. Indicar la manera en que las condiciones
de los competidores podrfan favorecer o afectar el desarrollo de la institucién.

Clasificar cada tendencia segiin sea una amenaza o una oportunidad.

Para cada oportunidad debe marcarse si su impacto es de baja, mediana o alta inten-
sidad. Asimismo sefialar si sus efectos se sentirén a corto, mediano o largo plazo.

Listar las oportunidades y amenazas en orden de importancia.
El grupo escribe en papel6grafo las principales amenazas y oportunidades identificadas.
Tiempo para esta tarea: 4 horas.



HOJA DE TRABAJO No. 4

Revisién Institucional

Recursos Financieros

Objetivo:

Conocer las fuentes de financiamiento y la forma en que se invierten los recursos.

Tarea:

Después de organizado el grupo y de haber nombrado al coordinador y relator, se

procede a dar respuesta a las siguientes preguntas:

1.

¢Cuél es el monto del presupuesto de la organizacién y de qué manera se distribuye?

- En pago de personal

Gastos de servicios no personales
- Materiales y equipos

- Otros gastos

¢Existe un estudio del costo de los productos que ofrece la institucién? Si la respuesta
es positiva indique el costo por alumno graduado o servicio ofrecido. Anotar como
estdn estos costos en relacién con los de los competidores.

¢Cuéles son las fuentes de financiamiento y en qué porcentaje contribuye cada fuente?
Sefialar los factores financieros que favorecerfan el desarrollo de la organizacién,
o sea, las fortalezas. En este caso cada fortaleza debe sefialar la oportunidad que se
podria aprovechar y/o la amenaza de la que la protegerfa.

Hacer una descripcién de las debilidades o factores financieros que dificultarfan el
aprovechamiento de oportunidades y/o protegerfa de las amenazas. En cada caso
deben indicarse las oportunidades a aprovechar y/o las amenazas de que la protegen.
Resumir, para exponer en plenario, los resultados del trabajo grupal.

Tiempo para la tarea: 4 horas.



" HOJA DE TRABAJO No. 5

Recursos Humanos

Objetivo:

Conocer las caracterfsticas de los recursos humanos y la forma en que éstas favorece-

rfan o dificultarfan el aprovechamiento de oportunidades y protegerfan a la institucién
de posibles amenazas.

Tarea:

Después de organizado el grupo y de haber nombrado al coordinador y relator, pro-

ceder a dar respuesta a las siguientes preguntas:

1.

Clasificar al personal en:

- Docentes

- Investigadores

- Extensionistas

- Personal de apoyo en oficinas, campo

- Personal gerencial

- Estudiantes

- Participantes a los eventos de extensién
- Otros

Caracterizarlo segin: experiencia, capacitacién, grado académico, tiempo dedicado

a la organizacién instituci6n, actitudes, actualizacién, motivacién, etc.

2

Escribir las caracteristicas de cada uno de los grupos por separado, indicando porcen-
tajes o cuantificaciones comparativas tales como: "la mayor parte, una minorfa, etc."

Escribir la lista de aquellos factores de los recursos humanos que dificultarfan el
aprovechamiento de oportunidades o que no protegerfan a la organizacién de las
amenazas del entorno.

Hacer una segunda lista de los factores de los recursos humanos que favorecerfan el

aprovechamiento de oportunidades y/o protegerfan a la institucién de las amenazas
del entorno.

Sefialar las oportunidades o amenazas a las que se refieren. Hacer un resumen para
presentarlo en la plenaria.

Tiempo para la tarea: 4 horas.
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HOJA DE TRABAJO No. 6
Recursos Fisicos
Objetivos:

Conocer las caracteristicas de los recursos humanos y la forma en que éstas favorece-
rfan o dificultarfan el aprovechamiento de oportunidades y protegerfan a la institucién
de posibles de amenazas.

Tarea:

Después de organizado el grupo y de haber nombrado al coordinador y relator, pro-
ceder a:

1. Hacer una descripcién de los recursos fisicos de la organizacién, sefialando: disponi-
bilidad potencialidad, cantidad, estado y aprovechamiento actual, etc.

-~ Salones

- Talleres de produccién de recursos did4cticos y comunicacionales

- Fincas did4cticas,

-~ Laboratorios

-~ Talleres

- Centros de documentacién, informacién y bibliotecas

- Equipos didécticos, produccién de materiales, equipos computacionales al servi-
cio de la ensefianza, otros.

2. Hacer una lista de aquellos recursos fisicos que por su calidad y cantidad facilitarian
el aprovechamiento de oportunidades y protegerfan a la organizacién de las amena-
zas del entorno.

3. Describir los recursos fisicos que se consideran insuficientes o en malas condicio-
nes, o sea, que dejan desprotegida a la organizacién y no le permiten aprovechar las
oportunidades del entorno.

4. Hacer un esquema del documento base para presentarlas en plenario y sefialar las
oportunidades o amenazas a las que se refieren.

5. Tiempo para la tarea: 4 horas.



HOJA DE TRABAJO No. 7
Procesos
Objetivo:

Identificar y describir los procesos institucionales que favorecerian o dificultarfan el
aprovechamiento de oportunidades y protegerfan a la organizacién de posibles ame-
nazas.

Tarea:

Después de organizado el grupo y de haber nombrado al coordinador y relator, pro-
ceder a dar:

1. Enumerar aquellos procesos de la organizacién que resulten indispensables para su
funcionamiento. No olvidar los siguientes:

Planificacién institucional

Disefio curricular

Admisién de estudiantes

Proceso ensefianza-aprendizaje

Estudio de la demanda de servicios de investigacién, formacién profesional y accién
social

Mercadeo

Divulgacién y promocién

Financiamiento

Servicios de seguimiento y atencién a los demandantes de servicios
Administracién de recursos humanos en cuanto a:

- seleccién

- induccién

- capacitacién y actualizacién
— incentivos

- evaluacién

- otros

2. Ordenar estos procesos segin su importancia. Para tales efectos asignar a cada pro-
ceso un puntaje de 1 a 5: 5 cuando se considere que el proceso es muy importante y
1 cuando no aporta mayor valor a los servicios y productos prestados. La importan-
cia se determina seguin:
Su impacto en la decisién de los clientes que piensan utilizar los servicios de la insti-
tucién
Posibilidades de mejoramiento



Importancia para la organizacién
Disponibilidad de recursos

. Para cada proceso, indicar c6mo funciona anotando:

Si hay problemas o insastifaccién por parte de los demandantes externos o de los res-
ponsables de otros procesos a los internos de la organizacién.

Si el costo del proceso es adecuado o si, por el contrario, absorbe mucho tiempo y po-
dria realizarse en un tiempo menor.

Si hace uso de tecnologfas y formas de funcionar eficientes.

. Sefialar aquellos procesos que favorecen el aprovechamiento de oportunidades y pro-
tegen a la empresa de posibles amenazas.

. Listarlos procesoé que limitarfan el aprovechamiento de las oportunidades y dejarfan
desprotegida a la organizacién de las amenazas del entorno.

. Al preparar ambas listas, indicar las oportunidades y las amenazas con la que se re-
laciona cada proceso.

. Hacer el resumen del trabajo grupal para presentarlo en plenaria.

. Tiempo para cumplir con la tarea: 4 horas.



" HOJA DE TRABAJO No. 8

Servicios y Productos

Objetivo:

Identificar y describir los productos y servicios ofrecidos ‘por la institucién.

Tarea:

Después de organizado el grupo y de haber nombrado al coordinador y relator, pro-

ceder a dar respuesta a:

1.

Identificar los productos y servicios que ofrece la organizacién a sus demandantes
como resultado de los procesos de docencia, extensién e investigacién

Enumerar algunos criterios con los que se podrfa valorar cada tipo de producto.
Aplicar los criterios seleccionados a los productos de la organizacién.

Sefialar aquellos productos que facilitan el aprovechamiento de oportunidades y
protegen de las amenazas del entorno.

Indicar los productos que dificultarfan el aprovechamiento de oportunidades y deja-
rian desprotegida a la institucién ante las amenazas del entorno.

En los puntos 4y 5, sefialar, para cada producto, la oportunidad o fortaleza a la que
se refiere.

Escribir los resultados obtenidos por el grupo, para presentarlos en plenaria.

Tiempo para la tarea: 4 horas.



HOJA DE TRABAJO No. 9

Visién

1.

Iniciar, en forma individual, con una reflexi6n acerca de lo que podrfa ser del Centro
en caso de que se dieran los cambios previstos en el entorno y las transformaciones
internas necesarias para llegar a una situacién 6ptima.

Escriba cinco caracterfsticas o rasgos que desearfa encontrar en su institucién como
resultado de las transformaciones internas.

Escriba en orden de importancia las dos més sobresalientes

Tiempo para esta tarea: 2 minutos



HOJA DE TRABAJO No. 10
Misién
Grupo 1
Contestar en forma extensa las siguientes preguntas:

¢Cuéles serfan los propésitos o finalidad mayor de la organizacién y cuéles son los
productos o servicios que debe ofrecer?

Defina y caracterice los clientes reales o potenciales que serfan relevantes para su
organizacién

Describa la base filos6fica, valores, creencias y aspiraciones en los que se debe funda-
mentar su Centro y sefiale los grandes compromisos con la sociedad.

Describa la tecnologfa educativa que deberfa utilizar la organizacién para dar un
servicio de excelente calidad

Redactarlas para presentacién en plenaria

Tiempo para el ejercicio: 2 hora



' HOJA DE TRABAJO No. 11

Objetivos, Politicas y Estrategias

A partir de los grandes propésitos sefialados en la Misién, redactar los objetivos es-
tratégicos de la organizacién.}

Describir politicas de la organizacién a contemplar para lograr los objetivos estraté-
gicos propuestos. Las politicas se enuncian en términos de normas orientadoras y tienen
que ver principalmente con los principios y compromisos expresados en la Misién.

Enuncie estrategia para cada objetivo. Para tales efectos seguir los siguientes pasos:

Reflexione acerca del objetivo a lograr, el contexto interno y externo en que se va a lograr
el objetivo, los actores relevantes (internos y externos) y los factores estratégicos para

lograr el objetivo.

Escribir la secuencia final de los objetivos, politicas y estrategias para exponerla en
plenaria.

Tiempo para esta tarea: 4 horas



HOJA DE TRABAJO No. 12

Plan de Mediano Plazo (por proyectos)

1. Nombre:

Objetivos:

Se derivan de los objetivos generales del programa y constituyen los objetivos espe-
cificos a alcanzar en el tiempo comprendidos en el plan de desarrollo institucional.

Ejemplos:
Objetivo general

- Dotar a la Facultad de un centro de informacién que sirva de apoyo a las activi-
dades académicas.

Objetivo especifico

Proveer informacién actualizada para la toma de decisiones en los campos técnicos
y administrativos.

- Que los servicios de informacién estén al alcance de todo el personal, de los estu-
diantes y de los usuarios externos a la Escuela.

~ Disponer de los equipos adecuados para ofrecer los servicios de informacién.
- Que los servicios de informacién sean autosuficientes financieramente.
3. Metas:
Se hace una cuantificacién de los objetivos, en términos de logro a alcanzar en un

tiempo determinado. Se sefiala el momento de su logro y se indica algiin pardmetro
de medida de cantidad en porcentajes, absolutos o fracciones.

Ejemplos:

- Alfinalizar el segundo afio del desarrollo de esta linea de trabajo, se han adquiri-
do todos los equipos necesarios para poner a funcionar el servicio de informaci6n.

- Antes de iniciar el segundo semestre del primer afio se ha capacitado a todos los
usuarios del sistema de informacién.
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Actividades

Son las acciones especificas que llevardn a cabo los recursos humanos para obtener
servicios o productos concretos. Se deben indicar las fechas para su realizacién.

Ejemplos:

Preparar los instrumentos para hacer un diagnéstico de necesidades de informa-
ci6n en el personal, estudiantes y usuarios externos. De la tercera semana de mar-
zo a la primera de abril de 1999.

Aplicar los cuestionarios de determinacién de necesidades de informacién. Del
30 de abril al 4 de junio de 1999.

Elaborar el manual del usuario del sistema de informacién. Del 22 de junio al 22
de julio de 1999.

Adquirir los equipos de informacién. Del 2 de octubre de 1999 al 4 de marzo de
2000.

Bienes y Servicios

En este apartado se enumeran los recursos humanos, los equipos y los materiales, los
servicios personales, el personal y servicios no personales necesarios para la realiza-
cién de cada actividad. Se debe sefialar el momento en que se necesitaré el bien o ser-
vicio, asf como algunas caracterfsticas, especificaciones o términos de referencia que
faciliten y orienten su adquisicién, contratacién o compra.

Ejemplos:

Un especialista en sistemas de informacién aplicados a las actividades académi-
cas. Se requerird por un perfodo de un mes para instalar el sistema de informa-
ci6én y capacitar al personal encargado de operarlo.

Cinco cursos de capacitacién en los temas relativos a la transformacién agricola.
Tales cursos deberdn impartirse en la regién con metodologfas a distancia.

Veinte pasajes dentro de la regién para los afios 2 y 3, utilizando los transportes
colectivos.

Publicacién de un manual del sistema de informacién; se elaborarédn 200 copias
en papel couché y tres a color. Esta publicacién se haré en el segundo semestre

del primer afio del programa.



- Quince dfas de visticos dentro del pafs en los afios 3 y 4 del plan para profesores
que realizardn pasantfas en instituciones nacionales que tienen programas de in-
vestigacién similares a los de la UCA.

- Doscientos cincuenta viajes para transportar estudiantes al campo dentro de la re-
gién durante los cinco afios del plan. Se contratardn empresas que prestan este ti-
po de servicio en la zona.

- Un vehiculo de doble traccién para transporte de personas modelo del afio con
una capacidad de 32 pasajeros, su adquisicién se haré en el segundo afio del plan.

- Una microcomputadora 486 para operar el sistema de informacién. Se adquirird
en el primer cuatrimestre del primer afio.

- Doscientos jornales de trabajadores agricolas distribuidos en los cinco afios del
proyecto, cien para el 4rea de ganaderfa de carne y cien para el médulo de pro-
duccién cunicula.

- Cuatro técnicos, con entrenamiento en extensién agricola, a tiempo completo, por
24 meses. Su contratacién se realizard en el primer semestre del tercer afio del
proyecto. Se pedird disposicién de permanencia en el campo durante las activi-
dades de extensi6n.

. Costos

Para determinar los costos, se procede a agrupar los requerimientos de bienes y ser-
vicios. Ver el cuadro de la siguiente pégina, donde también se sefialan los gastos por
afio.
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Costos

Concepto

Afio1

Afto 2 Afio 3

Afio 4

Afio 5

Total

1. Construcciones
1.1
1.2
13

2. Equipos
2.1
22
23

3. Materiales
3.1
32
3.3

4. Servicios técnicos

4.1
4.2
43

5. Personal
5.1
5.2
53

6. Mantenimiento
6.1
6.2
6.3

7. Otros gastos
71
7.2
73

Subtotal

Imprevistos

Total
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Esta edicién se terminé de imprimir
en la Imprenta del IICA
en Coronado, San José, Costa Rica,
en el mes de marzo del 2001
con un tiraje de 200 ejemplares
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